مطبوعات كلية هارفرد للادارة اللأعمال 
كاب الجيب 


اوحجد فقيمة - تعرف الفرص المتاحة - كن مرنا ‏ انن الثقك 


مطبوعات كلية هارفرد لادارة الأعمال 


كناب الجيب 
ننائج تفاو صه 


اوجد قيمة. تعرف الفرص المتاحة. 


كن شضوكاء أفو الققة 


نقله إلى العربية 


2 جو 6 
تج تفاوضية 


سلسلة كتاب الجبيب العلمى 


تقدم كتب هذه السلسلة حلولاً فورية لتحديات شائعة يصادفها 
المديرون# أعمالهم كل يوم. وكل كتاب من هذه السلسلة يتضمن 
ادوات سهلة واختبارات ذاتية وامثلة من وافع الحياة تساعدك 2 
الصعراف على معام فوطق وتقاظ عقاف كما مل على صقل 
مهازاقاتق التقدية. وسواء كت حالسسا ف مكتيك: أنه أحذد 
الاجتماعات أو كنت ي الطريق إلى عملك تستطيع أن تجد العون 
هذه الكتب لكي تعالج تلك المطالب اليومية لعملك بسرعة أكبر 
وإتقان جيد وفاعلية. 


من كتب هذه السلسلهة 


- قيادة فريق العمل - ادارة الاجتماعات 

- ادارة الوفت - ادارة المشروعات 

- تدريب الأفراد - قيادة الأفراد 

- المراسلات التجارية - كيف تفهم لغة المال 

- تقديم التغذية الراجعة - صرف موظف من عمله 
- وضع خطة عمل - ادارة الإجهاد 


- التفويض بالعمل - صوغ العمل المهني 


- إقناع الآخرين - إدارة الآأزمات 

- الادارة للارتقاء - كيف تصبح مديراً جديداً 
- اتخاذ القرارات - استقدام موظف جديد 
- تقويم الآداء - تطبيق الابتكار 

- تطوير عمل الموظفين - تحضير الميزانية 

- إدارة التفاعلات الصعبة مع الاخرين - نتائج تفاوضية 
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جميع الحقوق محفوظة للناشر. وله لسمح باعادة إصدار هذا الكتاب أو تقلة شى أي شكل أو وأسبطة؛ سواء أكانت الكترونية 


أو ميكانيكية: يما شى ذلك التصوير بالنسخ قوتو كوبى ١»‏ أو التسجيل: أو النتخزين والاسترجاع. دون إدذن خطى من الناشر 


المحتويات 


ستساعدك مهارات التفاوض على انجاز عملك. 


نتائج تفاوضيه : الآساسيات 30 أ 
انواع المفاوضات ا م ل ف ل ا 1 


من كلا النوعين. 


التفاوكن التوز يَف ا ل 1 
القافش الكامل: 00000000 
مازق المفاوض 11111798 [ 1[ 1 0 
عملياتا لتفاوض المتعددةالمراحلوالمتعددةا لأطراف لع 0 


قليلة هي عمليات التفاوض التى تتضمن شخصين أو فريقين 
6[ هود كله نقصية معيقة: 


المماوضات المتعددة المراحل |[ |[ | | | |[ |[ [ز[ز 1000011111 


المفاوضات المتعددة الأطراف 1 
اربعة مفاهيم اساسية 110101111111117أذك22 35 
إن قهم هذه المفأهيم الأمباسنة سيضعك # موفع حيدل عند مأ تفاوض 


المرة القادمة. 


أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض 1 
السعر الاحتياطي 1[ [ 1 [ [ [ 1[ [ [ز[ز ز [ [ 0 1 10١:0‏ 
نطاق الاتفاق المحتمل (زويا) 001-26 ز ز [ [ [ ز 007 
ايجاد قيمة عبر المقايضات 19 + + >2 >< 1 1 
تسع خطوات نحو ا تماما لصفقهة ا ا 0 


إذا اتبعت هذه الخطوات التسع. فستكون جاهزا لتحقيق أفضل ما 


الخطوةالاولى: حَددٌ نتائج مرضية لك ا 
الخطوةا لثانية: اكتشفذر صالايجاد القيمة 0 


الخطوة الثالثة: حدد أفضل بديل لديك لاتفاق قائم 


على التفاوض لديك وكذلك سعرك الاحتياطى 02277 <١‏ 
الخطوة الرابعة: حسّن أفضل بديل لاتفاق قائم على 
التفاوض لديك 01 ز 00 0ز1ز 1ز ز ز ز ز ز ز ز ز ز 1 000000011 [ز[ز[ [ز[ز ز [ز[ز[ز[ ز [ [ز [ 1 1 0 


نتانج تفاوضية 


الخطوةالخامسة: اعرف من الذي بيدهزمام الآمور 0ه 


الخطوةالسادسة: ادرس الطرف الآخر تا او و ومو 9 
اكنقطوة اكسانعة: حاخ تقاف لفكون مركا 8 
عملية التفاوض ذ ونع زو به امه جه زوع "م ع ع زوع انوج أن زواع "م وه يو بو اله جه اع" وزع ويو اه هج افوا د واه ءاه 59 


والانصاف 1 000009000010 | | |[ ذا ١-١-0‏ 

0 
الخطوةالتاسعة: حول العملية لمصلحتك ل 
تكشكات التفاوض يآ آ>ةبة ةذ ةذؤذةذز ذزذ>ذز |7[ ذز ز ةذ ز ز زؤزؤز00000 0 ز [ز ز[ ا 1ك 


يبمتجرد أت تجلس الى طاولة التفاوض: يجب عليك اختيار تكتيكات 


وتنفيذها ستساعدك على انجاز أهدافك . 


تكتيكات لأجل الانطلاق نبداية جيدة ال 0011 1 
تكتيكات خاصة بعمليات التفاوض التوزيعية اجتوج وجو م د -001 
تكتيكات خاصة يعمليات التفاوض التكاملية موده ع نوع جع لوح 4ت 010 


10 


يمكن لنقاط الضعف 4# الشخصية الإنسانية: مثل الغرورء أو ضيق 
ء ء د كر 
الصدر. او العتاد. اوالجهل بالحقائق ان حول بين المتفاوضين وبس 


المساومون المقاومون التغيير والأفكارٌ الجديدة وم 0 
نمص النقة والوي و وو ووون ووو وو ووو وو وو و و و ووو وو ووو وو ووو وو ووو ووو وو ووو وه 856 


الآفخاخالادراكية زذذزذزذزذزذزذزذزذزذزذ[زذ[زذ[ز[ز[ز[ [ [ز[ [ز [ز [زذزذزذزذز[زآ[1آذذذخذخذذذخ000 
هناك أمر واحد تتشابه فيه المفاوضات مع لعبة التنس وهى: الفائز 
غالبا هو الدى يرتكب أقل قدر من الأخطاء. وبمجرد أن تفهم الأنواع 


الرئيسة من الأضخاخ الإدراكية. ستكون جاهزا لتفاديها. 
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مهارا تت المفاوض الموؤئر 1 3000000701 
ما الذي يجعل المفاوض مؤثرا؟ يصف هذا القسم المهارات التى 
يمكنك تعلمها وصقلها عبر الممارسة. 

نصائح وادوات 01[|10101777أ1ذاا 0 

ادوات للنتائجالتفاوضية لعلو اواج جيه وجوه عاد مدوع وه ولواواء ونه ووه ود اعوج 1!)050 


أوراق عمل يمكتك الاإستفادة منها لتوجيهك 4 أثقاء بحضيرك 


الفيلية التفاوضية: وعزلك الأفى_ك أنأتاء حلسات التفاوسن. 


مراجعة مفيدة للمفاهيم التى قدمت ي هذا الدليل. استعن بها قبل 
قراءة الدليل وبعدها لترى كم تعلمت من هذا الكتاب. 


الاجوية 1 الاختيار ع وام ار ل وام ا ار ا اا ا ا ل 
و 
اسئلة تطرح عادة وذ االو ا لذ جا نهذ أو نظ جذ هذ ني أو الود جد عا عيذ أو يذ ج23 اذ اح وذح د ل يذ ج3 هج ل نوج د ا ا ها اح هداج 13 


التمو عم 


كل علم من العلوم له مفردات خاصة. وفن التفاوض ليس استثناءَ 


وشو بل سيآ 


12 


هذا الأمر. اقراً هذه اللائحة من المصطلحات لتتعلم لغة 


المفاوضين. 


نتائج تفاوضية 


رساله المحلم الخبير 
ستساعد ك مهارات 


سواء كنت مشرفاء أم مديراء أم مديرا تنفيذياء فمن المؤكد أنك تمضي 
جزءًا كبيرًا من يومك وأنت تتفاوض مع الأشخاص داخل مؤسستك أو 
خارجها. يمكن أن تكون هذه المفاوضات لقاءات رسمية عبر طاولة تفاوض. 
أوربما تكون مقايضات غير رسمية بينك وبين موظفيك. 2# كلتا الحالتين: 
يتطلب هذا الآمر امتلاكك مهارات تفاوضية بارعة ومصقولة ليتكلل عملك 
بالنجاح. 

يشرح هذا الرفيق المعلم العملية التفاوضية ويُعلمك كيف تصبح 
ماربا شاعلة #زهذ] الف ستساعيقف القتان على 

© فهم أنواع التفاوض الأساسية والمفاهيم الرئيسة التى تمثل الأساس 

لها. 
« التحضير للعملية التفاوضية واجرائها وانهائها. 


نتائج تفاوضية اننا نفلك ببس سس 1 


»#الحفاظ على علافقة ة تفاوضية جيدة بالطرف الاخر: والعمل 
على زيادة حجم القيمة لكلا الطرفين 


© تجنب الأخطاء الشائعة والتغلب على العوائق أمام إتمام أي اتفاق. 


المعلمة مارجوري كورمان أرون 

حائزة دكتوراه 4 الحقوق. وسيطة ومدربة وأستاذة وتملك 
أكثر من ثماني عشرة سنة من الخبرة 4 الوساطة والتفاوض وحل 
النزاعات. أرطي أربع سنين بوصفها مديرة تنفيذية لبرنامج (-810 
73 01 51323) الشهير # كلية هارفرد للحقوق. ومن رحم 
هذا المشروع ولد الكتاب الذي حقق أعلى المبيعات (5علآ 10 عصنااء 6) : 
لمؤلفيه روجر فيشرء ووليم أوريء وبروس باتون. تشغل الدكتورة 
ارون سانيا مقضيب اس 3ه الفادسية وفديدة لوعز البادسة 3 
التفاوضص وحل المشكلات يذ كلية الحقوق ‏ جامعة سينسيناتي. 
حيث تدرس هناك فن التفاوض وحل النزاعات. تستخدم الدكتورة 
فهما معمقا لنظرية التفاوض؛ إضافة إلى خبرتها العملية التي 
تتمثل أ توسطها ب حل المّات من النزاعات التجارية والقانونية؛ 
لمساعدة المديرين والطلاب على تطوير المواهب والتقدير السليم 
لديهم؛ ليكونوا مفاوضين أفضل. أضف الى ذلك أنها كاتبة مسهمة 
هذا الكتاب. 


14 ل ل ل ل ل لللملل ل 2 نتائج تفاوضية 


ننادج نتفاوضيك : 
الأساسيات 


انواع المفاوضات 


«دعنا لا نفاوض أبذا تضحة نتيجة الخوف., 
- جون. ف. كينيدي 


التفاوض هو العملية التى يلجأ إليها الناس للتعامل مع خلا فاتهم : 
حيث يجري السعي إلى إيجاد الحلول نموذجيا عبر المفاوضات. 
سواء كانت تلك الخلافات حول شراء سيارة جديدة: أم نزاع على 
عقد عملء أم شروط بيع.؛ أم تحالف معقد بين شركات عدة. أن 
تفاوض يعني ان تسعى إلى توافق متبادل عبر الحوار. 

هناك نوعان من التفاوض: تفاوض توزيعي وتفاوض تكاملي. 
المهم لأغراض الفهم أن ندرس كل نوع بحالته الخالصة. 


يتنافس الفرفاء .2‏ عملية التفاوض التوزيعى ٠‏ تقاسم مقدار 
محدد من القيمة. وتكون القكبية الأساسنية هه العملية هى. 


لتائج تفاوضية ل ل٠----(س(#٠(٠ك‏ ب سس 1 


المملية جوج وام فك ال اد قن 
تتضمن الأمثلة على المفاوضات التوزيعية الآتى: 


بيع سيارة: لييس هناك مرهاب لوويد ود ما يه 
يهم هو السعر. يسعى كل طرف لإنجاز أفضل صفقة بالنسبة 
اليه: وأى كسب لأحد الفرقاء فول مخمنارة للاخر. 
ه مفاوضات على سعر عقار: يعرف البائعون أن أي مقدار من 
الماليتنازلون عنه للمشتري سيخرج من جيوبهم: والعكس 
مكاي 
تكون هناك غالبا قضية واحدة 4# عملية التفاوض التوزيعي: 
المال. حيث يكون هدف البائع أن يفاوض للوصول إلى أعلى سعر 
ممكن؛ 4 حين يكون هدف المشتري أن يفاوضن للوصول إلى أدنى 
سعرممكن. يؤدى هذا إلى أن دولارا أكثر لأحد الأطراف يعنى 
دولارا أقل للطرف الآخر. وهكذاء سيتنافس كل من البائع والمشتري 
للمطالية بأفضل صفقة ممكنة لهماء ويحدد الحد الأدنى المقيول مأ 
هو ممكن. 

يستحيل # عمليات التفاوض التوزيعية القيام بعمليات مقايضة 


0 ل لس سس برلل لس 2 نتائج تفاوضية 


قائمة على أولويات مختلفة؛ وذلك بسيب وجود قضية واحدة فقط 
مرشوفة بالتتاكي: حي إئة لا يتناف أن ايض أكتكز مما هوو 
قيمة عالية لأحد الفريقين بشيء أو قضية مختلفة ذات قيمة عالية 
للفريق الأكيوق. إذا: الصفقة محددة؛ 5 للإبداع أو لتوسيع 
مجال التفاوض. 

وعلى نحو مشابه. فإن العلاقات الشخصية والسمعة الحسنة 
ليسا ذا صلة #2 هذ المجال؛ فالمماوضون ليسوا على استعداد 
لمقايضة القيمة التي تنطوي عليها الصفقة بالقيمة التى تنطوي 
عليها علاقتهم بالمفاوض الاخر. 


النوع الثانى من التفاوضن هو التفاوض التكاملى. يتعاون 
الفرقاء ة هذا النوع من التفاوض لتحقيق أقصى المكاسب عبر 
العمل على تكامل مصالحهم ضمن اتفاق. يعرف هذا النوع أيضا 
بالتفاوض الرابح للطرفين. 

تحدث عمليات التفاوضن التكاملى كي عالم الأعمال غالبا 4 الحالات 


الاتية: 


نتائج تفاوضية - ____اابببب 2 


ٍِ تر هن 5 5 
ه 4 اثناء صياغة علاقات الشراكة المعقدة والطويلة الامد او 
أتماط التعاون الأخرى. 
© عندما تتضمن الصفقة عدة شروط مالية وغير مالية. 
» بين الزملاء المهنيين أو الرؤساء والمرؤوسين المباشرين الذين 
تستفيد مصالحهم الطويلة الأمد من رضا الطرف الآخر. 
توجد هناك عدة قضايا وأمور للتفاوض عليها 4# عملية التفاوض 
التكاملية؛ ويكون هدف كل طرف أن «يُوجد» أكبر قيمة ممكنة لنفسه 
للحصول على الأشياء التى لها أعظم القيمة لديه؛ مُستغنيا عن 
العوامل الأخرى الأقل أهمية لديه. 
كلا الفريقين وأولوياتهما. تأمل هذا المثال: 
لطالما تجادل «هارت» وجاره «ستيف» فخيما يخص مراكبهم 
الشراعية: حيث يملك «هار4ك» مركبا شراعيا وحيد الصارية 


 - 0 0‏ دل ب رمعلل ب _ ىملس ل فنتائج تفاوضية 


ومحركاً داخليًا - إنه مركب رائع للنزهات البحرية. يرغب 
«ستيف»4 امتلاكه إذا قدم له «هار»» سعرا يناسبه. وبالرغم 
فق أو سايقو يوهن هذا الأمر جازم قطه إل أثه:مطود در 
بقاربه ذى الخمس والعشرين قدما. إنه صغير ويتمتع بخدمات 
أقل: لكن كما حدث «هار4» نفسه: «تباء لا يروق لي العناية بقارب 
كبير بعد الآن. أحياناً يكون الإبحار بقارب صغير أكثر متعة». 

أدرك «هارك» مع تقدم التساكن تيا أنه حمل ف شا ده 
جار أقكر يوتف وعدتف عاق الأم ركذ سشقه اذ اونا تمر 
هذا الوضع. التفاوض على عملية تبادل للقوارب يحصل كل واحد 
منهما فيها على قيمة. ب الوقت الذي سيتخلى فيه عن شيء ذىي 
قيمة أقل بالنسبة إليه. 

يتطلب ايجاد الفرص للمنفعة المتبادلة التعاون واظهار المعلومات, 
حيث يحتاج كل فريق إلى فهم مصالحه الرئيسة وكذلك المصالح 


الركيسية للقفرنة: الخو 
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المفاوضات التوزيعيه مقايل المفاوضات التكامليهك 


الخصائص المفاوضات التوزيعية المفاوضات التكاملية 
الحصيلة ربح - خسارة ربح - ربح 


المصالح 007 مختلفة لكن ليست دائمأ متعارضة 


العلاقة قصضيرة المدى طويلة أو قصيرة المدى 
القضايا ث فيد السحث قردية متعددة 

القدرة على اتمام عمليات غير مرنة مرنة 

مقنايضة 

الحل غير إبداعي إبداعي 


مأزق المفاوض 

ليست معظم عمليات التفاوض 2# عالم الأعمال توزيعية بحتة 
ولا تكاملية بحتة. بل تتداخل فيها عناصر تنافسية وتعاونية على 
حد سواء. يتطلب التوتر الناتج عن هذا الأمرء الذي يعرف بمأزق 
المفاوض. خيارات إستراتيجية صعبة. حيث يجب على المفاوضين 
أن يوازنوا بين الإستراتيجيات التنافسية:ء التى يصعب ذيها 
التعاون وإايجاد قيمة على نحو فاع لء والإستراتيجيات التعاونية 
التي يصعب فيها التنافس وادعاء الحق بالقيمة على نحو فاعل. 
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إن قرار التنافس حيث تتعارض المصالح -المطالبة بالأكثر بدلا 
من الأقل- أو السعى لإيجاد قيمة عبر تبادل المعلومات التى تؤدى 
الى خيارات معيداهة للطرمين يمثل جوهر كن التفاوض. 
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عمليات التفاوض المتعددة المراحل 
والمتعدده الأطراف 


يتصور معظم الناس عملية التفاوض كشخصين أو فريقين يجلسان 
مقابل بعضهما إلى طاولة التفاوض؛ حيث يتوصل الفرقاء الأفراد 2 
نهاية الأمرإلى اتفاق أو ينصرف كل 4# سبيله. هذا التصور دقيق 
إلى حد ما فيما يتعلق بمفاوضات شخص لشخص التي يمكن إنهاؤّها 
4 لقاء واحد. كشراء سيارة أونقاش بين رئيس ومرؤوس حول الآداء 
ب العمل والرواتب. 

قليلة هي عمليات التفاوض التي تكون بسيطة جدا. حيث تتضمن 
معظمها أكثر من فريقين: وأحيانا تأخذ مراحل عدة: كرس كل 
مرحلة لقضايا وحيدة بذاتها. 


المفاوضات المتعددة المراحل 


الصفقات المتعهددة ووم فح وساوات مرو 1 
من الزمن ومرت بمراحل مختلفة. فعندما يتقده الفرقاء عبر 
المراحل. ما و الشخصية: تفنشآا التعامالات المستقيلية. 
يُتيح سياق المفاوضات المتعددة المراحل للفرقاء أن يفاوضوا على 
اسايق اللكائفة والفقواضل السدهر. 


لننظر إلى بعض الأمثلة عن المفاوضات المتعددة المراحل: 
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» عملية شراء شركة تضم مخزونا من البضائع- يحدد فيها 
على قيمة المخزون # تاريخ محدد. 
» عقد تصميم فنى معمارى بيد يتفق فيه المهند سن والعميل على 
سعرلمرحلة تصميم المشروع. ومن ثم يستخدمون التصميم 
قا 
بإمكانك القيام بأشياء محددة 4 المراحل المبكرة والنهائية من 
التفاوض المتعدد المراحل تساعدك على تحقيق النجاح. تذكر هذه 
النصائح # المراحل الممكرة: 
تعفرف أسلوب التواضل والثفاوطن عند الفريق الآخر. ستجملك 
هذه العوقة أعقر عاش ١‏ . ف اتراحل القادمة والافكر اهبية 
»ابن الثقة. نفنذ كل الاتفاقات والوعود؛ لكي يرى الفريق الأبخر 
أنلكق حديز نالثقة ومتفاوة. 
ففشل أي فريق 2# أداء ما وعد به مرحلة ميكرة هو اشارة 
انذار بضرورة | ايجاد الياث تنضذ: أو بتنووَطل اما أوأى من 
أنماط العقويات الأخرى 32 حال عدم الفشية با 
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© انصرف عن أي مفاوضات مقلقة. فحينما يفشل الفريق الآخر 
عن قصد ش تنفيذ الاتفاقات أو الوعود. أنه المفاوضات 2 
الوقت الذى لا تزال فيه قادرا على ذلك. 

و2 أكناء المراحل النهائية. تذكر هذه الارشادات: 

وعليئةف :ضمان الأاكين المر هله الأشروه الوجلة الكو 
أهمية فيما يتعلق بالأمور المالية أو التأثير: ولا الأكثر صعوية. 
ستسشاغم هد الآأمر هك خهناتة لهند فنا تكو الف كانه 
التسبب © ضرر كبير لسمعتهم عبر الإخلال بيند تافه. 

« أعر اهتماما للتحذيرات المبكرة. جد آليات تنفيذ ضد عدم 
إنجاز العمل أو أي أفعال تخل بالثقة عندما لا يلتزم الطرف 


الآخر بوعوده. 


المفاوضات المتعددةالاأطراف 


دتصمن المفاوضات التجارية وكدلك المفاوضات المتخصصة 


© +4 0 


عاد اكثر من فريقينء وعموما اكثر من شخصين. يمكن --2 
المفاوضات المتعددة الأطراف- أن تكوّن تحالفات أو اتحادات 
بدن الفرقاء. ويكون لهذه التحالفات أو الاتحادات تأشى ا حياية 


نتائج تفاوضية -27.-نب-بببببببببببببب7بى سس لق 


التفاوضن. وكش نتيجتها. فالتحالفات لها قوة اكبر من قوة اي فريق 


يتألف هر قود واحد منخرط #2 التفاوض. 


ا 


هناك على الآقل نوعان من التحالفات: 


هالتحالفاتالطيبيعية: تتكون بين الحلفاء الذين يتشاركون 


4 دائرة واسعة من المصالح المشتركة. على سبيل المثال: 
تتشارك وكالة بيئية ومجموعة أهلية للحفاظ على الطبيعة 
جداول الأعمال الأساسية؛ وغالباً سيعملان معأ للوقوف 
وجه مبادرات التطوير. حتى من دون وجود اتفاق صريح 
بيئهما للقيام بذلك. 


«التحالفاتالقائمة على قضية واحدة: تتكون هذه التحالفات 


عندما يتحد الفرقاء الذين يختلفون 4# قضايا أخرى للتصدي 
لغشي ة والكنة أو ذعهمها وكانيا ما قوة ذلف الإأتحاد لأسدات 
مختلفة. على سبيال المثال: ربما يتحالف اتحاد عمالى مع 
مجموعة تهدف للحفاظ على الطبيعة؛ تيد لظ ون معاد 
لذلك الاتحاد ومنعه من بناء مركز تسوق # منطقة مشجرة. 
نجد هنا أن كل مجموعة لها أسبابها الخاصة للانضمام إلى 
هك التجالق:. 


يحب عليك أن تتحدد مصالح فريقك وأهدافه على طاولة 
التفاوض. وكذلك مصالح التحالف وأهدافه الذي تتعامل معه 
ومن ثم تصوغ استراتيجية العمل المناسبة؛ لكي تحقق النجاح 2 
عمليات التفاوض المتعددة الأطراف. فكر ي إنشاء تحالف مع 
آخرين لتحسين قوتك التفاوضية إذا كان فريقك ضعيفاً نسبياً. 
أما إذا كان فريقك يواجه مشكلة مع الحلفاء: ريما تجد طرقا 
أفضن هد[ التجالف: 


من الصعب فك تحالف طبيعي؛ لآن الفرقاء منحازون إلى بعضهم 
نشنة. .لك التجائف على اسان قضبية واجنة أككر هقاشة؛ سب أن 
الفرقاء المنخرطين فيه لديهم أسباب مختلفة للانضمام إليه. ومن 
اليو غان ا طبيةمطاني اهب العرهائ وشرات الغريق اشر وسدة 
الميدان.: على ننبيل المثال: إذا تحالف اتحاذ عمالى مع مجموغة 
متحافظة على الطبيعة لمنع مُطور معاد لذلك الاتحاد من بناء مركز 
تسوقء فبإمكان مالك العقار إيجاد مطور آخر ذي سجل أفضل 2 
التعامل مع الاتحادات النقابية. نتيجة لذلك: ونا تنيوضة الاتتجاه 
العمالى معارضته تاركا أعضاء المنظمة وحدهم 4 المعركة. 


لا يهم بوع التفاوض الذدى تخوضك؛ لاوم ماهومؤوكد 9 العملية 


ستكون معقدة إذا كانت تتضمن عدة مراحل أوعدة فرقاء. 3 كلتا 
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الحالتين: عليك أن تكون سبّاقاً إلى حماية مصالحك. و التفاوض 
المتهدد المراحل: استغل المراحل المبكرة 4 تقويم الفريق الآخر وبناء 
الخقنة ممه واس [لفراتئل القادمة بقوة تحيك يكوخ مت اصعب 
زعزعتها أو الإخلال بها. ماك التفاوضر المتعدد الفرقاء. فعليك 
أن تدرمس الفوائد التى ستجنيها من صياغة التحالفات أو فكها 
لتحسين فوتك التفاوضية. 


ملحوظة: التحالف هو اتحاد مؤقت لكيانات أو أفراد منفصلين 
ينضمون إلى بعضهم سعيا وراء هدف مشترك. يمكن للتحالف 
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عندما لايملك الأشخاص القوة لفرض نتيجة أو سلوك محددين: 
فإنهم يفاوضونء لكن يفعلون ذلك فقط عندما يعتقدون أن ذلك 2 
مصلحتهم. فالحل القائم على التفاوض يعود بالنفع فقط عندما لا 
يتوافر خيار أفضل. لهذا يجب أن يتوافر 4# أي تفاوض ناجح إطار 
أساس قائم على معرفة ثلاثة أشياء: 

أفضل بديل للتفاوض. 

© أدنى نقطة بداية لصفقة قائكمة على التفاوض. 

مدىالمرونة التى يمكن أن يظهرها الفريق. وما عمليات 

المقايضة التي ينوي أن يقوم بها. 
هناك أربعة مفاهيم مهمة على نحو خاصص لتأسيسس هذا 
الاطار: 
وأفضل بديل لاتفاق قائم على ا لتفاوض (باتنا): أي الخيارات 
المتاحة أمامك إذا فشلت 4# التوصل الى اتفاق 4 أثناء التفاوض. 
[ملحوظة: استخدم هذا المصطلح أول مرة «روجر فيشر» و«وليم 
أو ري» من برنامج جامعة هارفرد ١168011361052(‏ 0ه تتتقترع 1]0) 
وذلك # كتايهما الشهيرء «الوصول إلى اتفاق, (10 ع10]اء 6 
65)). 

نض رالإحكيناظ: الح الأدتى المرضى الى ستقبل علن 
أاساسه إتمام صفقة قائمة على التفاوض؛ سعر الانصراف. 
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» نطاق الاتفاق المحتمل (زوبا): هو المدى الذي يمكن أن تتم 
الصفقة المحتملة ضمنه؛ ويحدده تقاطع الأسعار الاحتياطية 
للفرقاء. 

© إيجاد القيمة عبر المقايضات: هو مقايضة البضائع أو الخدمات ذات 
القيمة المتواضعة لمالكيها فقطء لكنها ذات فيمة استشائية للفريق 
الآخر. 
افضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض (باتنا) 


إن أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك هو مسار الفعل 
الذي تفضله 4# حال عدم التوصل إلى صفقة. فمعرفتك أفضل 
نديل لديقف تعتى فعرقة ماذا سوف تشعل أو مادا سيحخصل :2 خالل 
ف : / ع 2 قر 2 2 
افترضء على سبيل المثال. ان خبيرة تفاوض عميلا محتملا حول 
عمل محدد مدته شهر. سيكون من غير الواضح لها ما الأجر الذي 
سيكون بمقدورها التفاوض عليه؛ او حتى هل ستتوصل إلى اتفاق ام 
.#0 ِ 
لا. قيل لقائها بالعميل المحتمل. تحدد الخبيرة افضل بديل لاتفاق 
قائم على التفاوض لديها. يكون أفضل بديل 4 هذه الحالة أن تمضى 
ذلك الشهر #ي تطوير مواد تسويقية لعملاء آخرين - وهو عمل يمكن 
أن يعود عليها بمبلغ يصل إلى ١5000‏ دولار بحسب تقديرها. اذا 
سيكون هدفها عندما تلتقى العميل المحتمل أن تصل إلى اتفاق يدر 
عليها 15000 دولار على الآقل: والأفضل أن يكون أكثر من ذلك. 
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يحدد أفضل بديل لديك الحد الذي تستطيع عنده أن ترفض أي 
عرض تراه غير مرض؛ لذاء فمعرفتك أفضل بديل بالنسبة إليك قبل 
دخولك ا تقاوش هوا انمي حال عدم معرفتك فإنك لن 
تتمكن من تحديد هل الصفقة معقولة بالنسبة إليك؛ أو تحديد متى 
يجب عليك الانصراف. ربما ترفض عرضاً جيداً أفضل كثيراً من 
البديل المتوافر لديكء أو ربما تقبل عرضاً ضعيفاً. وغير مرض بما 
فيه الكفاية مقارنة بما كان يمكن أن تحصل عليه 4 مكان آخر لو 
لم يُتوصل إلى اتفاق. 


تحذير فيما يخص قيم افضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض: 
بالرغم من أن معرفة أفضل بديل لديك ومحاولة تخمين أفضل 
بديل لدى الفريق الآخر أمر أسامس: إلا أن عليك أن تعي أن معظم 
الآشخاصص لا يجيدون تخمين قيم أفضل بديل. يصف فريق من 
العلماء تجربة تضمنت فيمة شركة معروضة للبيع. حيث كتبوا 2 
تقريرهم: «حتى مع توافر معلومات متطابقة عن الشركة؛ وبيانات 
الميزانية» وبيانات الدخل وما أشبه: فإن هؤلاء المكلفين بشراء الشركة 
قدّروا قيمتها الحقيقية نموذجيا بأقل مما تستحق: 4 حين أعطى 
أولئّك المكلفون ببيعها تخمينات أفضل أعلى كثيراً. ومال المراقبون 
المحايدون الى تقدير القيمة المحتملة # مكان ما بين بين». 
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يمنظورك الشخصى. لدا ا ع ودع ْرَيقَا 
ثالثا ناكا يُقوم تفكيرك. 
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السعرالاحتياطىي 

إن سعرك الاحتياطيء الذي يشار إليه أيضاً بسعر اترك 
واتضمر ف :شو الحد عقي ومني لشي مايل كلسي لقالا 
إتمام صفقة ما. يجب أن يشتق السعر الاحتياطي الخاص بك من 
أفضل بديل لديك لاتفاق قائم على التفاوضء لكن ليس بالضرورة 
أو يكون الشىء ذاته. سيتشانه 1 السعر الاحتياطى لديك 
وكذلك أفضل بديل لديك اذا دارت الصفقة فقط حول المال, 
وإذاكان أفضل بديل لديك هو عرض مالي موثوق. 


0 الرقم هو أفضل بديل لديكء تأخذ أيضا 


40 ا ل-ا سا ربل نتائج تفاوضية 


4 الحسبان أن الموقع الجديد سيكون أقرب للزبائن: إضافة إلى 
أنه سيوفر مكان عمل أكثر جاذ بية: لذا أنت على استعداد لدفع 30 
دولاراً للقدم المربعة. إنه السعر الاحتياطي لديك. و حال طلب 
مالك العقار أكثر من هذا المبلغ فإنك ستنصرف وتحاول الاستتجار 
#شاء اخن :4 اقتنناء اسناوضن :يميد فالات لمان علن يف 315 
دولاراً ولن يقبل بأقل من ذلك مد للا بذلك على سعره الاحتياطي 
وهو 35 دولارا للقدم المربعة. 


يمكنك 12-71 1 من ورفةه العمل «(تحديد سعرك الاحتياطى» 
الى ارشادك الى اجراء حساياتك. 


ملحوظة: إن سعرك الاحتياطي هوتماما بأهمية أفضل بديل 
لديك؛ لذا أعر تحديده اهتماماً مساويا الاهتمامٌ الذي توليه لتحديد 
أفضل بديل لديك. فسعر احتياطي قوي جنبا إلى جنب مع بديل قوي 
سيعطيانك الثقة التى تحتاج إليها ف التفاوض لإتمام صفقتك. 


نطاق الاتفاق المحتمل (زوبا) 


إن نطاق الاتفاق المحتمل هو الحيز الذي يمكن أن تحصل الصفقة 
ضمنه. فالسعر الاحتياطي لكل فريق يرسم حدا لنطاق الاتفاق المحتمل. 


عيي ‏ لللبلبلبللل ب ب ب 


إن نطاق الاتفاق المحتمل موجود. بكل الأحوال: 4# التقاطع بين تلك 
الحدود العليا والدنيا؛ أى ضمن نطاق الأسعار الاحتياطية للفرقاء. 


النتائج التفاود ضيه 


استخدم ورقة العمل هذه لدراسة المتغيرات التي يمكنها أن تحدد سعرك الاحتياطي. 


1- استكشف المتفيرات التى تؤثر ‏ وضعك الاحتياطي: أو وضع «اترك وانصرف». 
ما قيمة الصفقة التى 4# فيد التفاوض بالنسبة إليك9 

هل تساوي قيمة الصفقة هذه قيمة أفضل بديل لديك؟ 

ما القيم الأخرى التي من الضروري أخذها 4# الحسبان؟ 

إذا تضمنت عملية التفاوض مبلغاً محدداً. فما أدنى مبلغ ستأخذه 2# الحسبان؟ 
ما شروط الحد الأدنى غير المادية التى ستأخذها 4 الحسبان؟ 
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ما القضانا أو الشروط التى تثهمفك لأقصى خن؟ 

هل أي من هذه القضايا أو الشروط مترابطة؟ (بمعنى. هل يعطيك مقدار أكثر أو أقل من الذي 
كودع م قصية واكنة مروئة أككن أو أفل قرا من القضايا الأخرعة 1 . 

ما الكم الذى تريده من قضية واحدة أو شرط ماء أنت على استعداد لمقايضته بآخر؟ 


هل هناك صفقات سلة متكاملة مختلفة تكون متساوية 4 القيمة بالنسبة اليك؟ 


38 أعلن بوضوح حدود سعرك الاحتياطى. ( ستوجد لك الشروط الناتجة أو السعر السياق 
لتقويم العروض البديلة) . 
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نطاق الاتفاق المحتمل 


00 دولار | 0 دولار 


نطاق الاتفاق المحتمل: 
نقطة ما ببن 250,000 دولار و 275,000 دولار 


معن قاهذ| المثاق. طرح المشخرى سعرا احتياطيا هو 276,000 
دولار لشراء مستودع تجاريء ويود لويدفع أقل من هذا المبلغ قدر 
المستطاع. كذلك حدد البائع سعراً احتياطياً قدره 250,000 دولار 
ويود لويكسب أكث رمن هذا المبلغ قدر المستطاع أيضا. إذا يكون 
نظاق الأتفاق المستمل تعن مدى 250,000و275,000 دولار. 

ماذا لوقلبنا الأرقام - تمق ند الملشتري 250,000 دولار 
بصفته سعرا الحياظيا لف ويحده النَاكو 275,000 :دولآن يصيقتة سنعرا 
قاطي له- هذه الحالة لن يكون أي مجال لوجود نطاق لاتفاق 
محتمل؛ لأنه ليس هناك تقاطع # المدى الذي يمكن أن يتفقا فيه. 
سيستحيل إتمام أي اتفاق: بغض النظر عن براعة المفاوضين: ما لم 
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الطرفين أو كلاهما سعره الاحتياطي. 
إيجاد قيمة عبر المقايضات 


إن إيجاد قيمة عبر المقايضات هو مفهوم أسامس آخر 
عمليات التفاوضر.ء يقوم على فكرة أنه بإمكان الفرقاء 
التفاوضيين تحسين مواقعهم عبر مقايضة القيم التى هى تحت 
تصرفهم. تحصل عملية إيجاد القيمة عبر المقايضات # سياق 
عمليات التفاوضب التكاملية. حيث يحصل كل فريق عادة على 
شيء يريده بالاستغناء عن شىء هوذوقيمة أقل عنده. 


افترضن على سبيل المثال: أن هيلين وجون: وهما جامعان للكتب 
النادرة. على وشك البدء بعملية تفاوضية. حيث ينصب اهتمام 
هيلين على شراء طبعة أولى من رواية للروائي هيمينغواي موجودة 
لدى جون لتكمل بها مجموعتها. يذكر جون 4# أثناء التفاوض أنه 
يبحث عن كتاب معين للكاتب وليام بريسكوت: يظهر أن هيلين لديها 
هذا الكتاب وهى لا تنوى الاحتفاظ به. 2# النهاية: يبيع جون كتاب 
هيمينغواي لهيلين؛ لتكمل مجموعته. مقابل 100 دولار إضافة إلى 
كتاب بريسكوت. يجلب هذا الأمر الرضا للطرفين. إن البضائع التى 
جرت مقايضتها ذات قيمة متواضعة فقنظ لمالكيها الأصليين. لكنها 
ذات قيمة استششائية لملا كها الجدد. 
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التتحضير مفيد لأى محاولة أو مسعى مهم 2# الحياة. وكذلك 
الأمرفيما يتعلق بالتفاوض. فالاشخاص الذين يعرفون ماذا يريدون. 
وما العروض التي يمكن أن يقبلوا بهاء وكل التفاصيل عن الطرف 
الآخرء أمامهم فرصة أفضل 4# التفاوض لإتمام صفقة مرضية 
بالنسبة إليهم. ستكون مفاوضا مؤثرا على الأرجح 4 حال اتبعت 
هذه الخطوات التحضيرية التسع. 


الخطوة 1[: حدد نتائج مرضية لك 

يُقوم نجاح عملية التفاوض بنتيجتها؛ إذاً. من الأفضل أن يكون 
عضا تذيك شيل بيه التهاوضن ما الوق يبل اترماة جينة نك 
وأقثللف لد الطرق الأأخن خزوة جيا فق التفاقع اكرضنية اللضناك 
-الدوافع الضمنية والهموم والحاجات- لكل فريق. يمكن أن يكون 
وود معبالج الطرف الأبقر جع حقصونا لاعيايات الشفاوشن 
التوزيعية: التى تميل فيها الأطراف المتفاوضة إلى إخفاء مصالحها. 
حاول اكتشاف المصالح عبر طرح اسئلة يكن أن تساعدك على 
تحديد أولويات الفريق الآخر وهمومه ونظرته إلى الآمور. 

إن ورقة العمل «تخمين مصالح الطرف الاخر» مفيدة لإنجاز 
نه لعن 
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النتائح التفاوة ضية 
تخمين مصالح الطرف الآخر 


استخدم ورقة العمل هذه لتجمل معرفتك بمصالح الطرف الآخر. عد إلى هذه المعلومات 
طوال مدة المفاوضات؛ واستفد منها # تحديد فرص ايجاد القيمة. 


اجمع معلومات عن الطرف الآخر. 
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2- هل سبق لك أن تصفحت موقع الطرف الآخرء أواطلعت على المواد التسويقية 


و اطلعت على تعاريرة ا وخلا صاته الغامة (-2 حال 1 
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3- هل حمعفت معلومات عن النشاط الصناعي للطرف الاخر وحاولت 


الاتصال بمسادد من الداخل؛ لمزيد من المعلومايهة 
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4- هل حاولت تصور مصالح الفريق الآاخر, وأولوياته: وحاجاته ان كنت 2 موقعه؟ 


خمن ما أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض للطرف الآخر. 
ماذا تعرف عن ظروف عمل الطرف الآخر؟ 

ما مدى قوة أداثه المالى؟ 

ما استراتيجيته؟ 

ما المبادرات الرئيسة لديه © الشركة؟ 

ما الضغوط التنافسية التي تواجهه؟ 

ماذا تعرف عن قيمة هذه الصفقة بالنسبة الى الطرف الآخر؟ 


ما مدى أهمية هذه الصفقة للطرف الآخر ف المدة الحالية؟ 


هل التطلع إلى هدف أكبر يمثل ضرورة للطرف الآخر (صف هذا الهدف). 
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هل من السهل إيجاد عرض كعرضك ح مكان ماه 

وهل يمكن للطرف الاخر الحصول على هكذا عرض ثُ الوقت المناسب قبل انقضاء المهلة النهائية؟ 

هل سبق للطرف الآخر أن حصل على عروض أسعار من أحد أو أطلق مفاوضات غير رسمية 
خذ 4 الحسبان الشروط التى يرغب الطرف الاخر 4 وضعها لإتمام الصفقة. 


ما الأهداف التجارنة الأكر التى يرغب الظرف الآخر ف تحقيقها غبر هذة الصضفقة؟ 


ما الشروط المتضمنة 4 الصفقة التى يمكن أن تعوق نموها التجارى؟ 


ما الشروط التى يمكنك تقديمها والتي تفيد الطرف الآخر ( دون أن تكلفك كثيراً )؟ 


ماالعمل برابك؟ 
ما الثمن الذى لن تستطيع دفعهه 
أرق كد ابسن تمده وظفت مانويل أنه يمتلك الخبرة التى يحتاج 
إليها القسم. وايقنت ايضا ان اجره سيكون عاليا. لكن يبدو الان ان 
مطالبه ث4 تصاعد إلى حد خرج عن السيطرة. فهي حتى الان قد 
رفعت راتبه العالى أصلاء ومنحته وقتأ إضافيا للإجازة. وزادت عدد 
خيارات أبن يوب الشركة. هو يطالب الان بمكافأة اضافية تللاداء. 
تدرمس أليس قائمة مرشحين آخرين. حيث تجد أن الآقرب للقبول 
من بين المتقدمين المؤهلين تواقٌ جدا إلى العمل لكن تنقصه الخبرة 
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غير مرتاحة لمطاليه المتزايدة. هل عليها أن ترفض مطالبه ابتداءٌ, 
وتجازف بخسارته5؟ أم عليها الموافقة على مطلبه الأخير على أمل أن 

يكون الآخير؟ ما العمل برأيك؟ 


الخطوة 2: اكتشف فرصا لايجاد القيمة 
يمكنك بمجرد أن تدرك ما النتيجة الجيدة لك وللفريق الآخر 


أن تحدد3 المشيائكات ال يي أوطبية مشتركةه. وتاك للتوصل الى 
نون وكوضها العدلنازة وقاشنة متاهية 


تأمّل مثال ديان. وهي موظفة تحظى بتقدير عال؛: فهي طلبت 
تمديد إجازة العمل لتتمكن من البقاء إلى جانب ولدها مدة أطول. 
يشعر المشرف بالقلق من أن العمل 4 الوحدة التى تعمل فيها ديان 
لن ينجز ي غيابها. يمُكن بعد تحديد المصالح والنتائج المرغوب 
تحقيقها؛ التفاوض للوصول إلى حل مرض للطرفين: فبدل أن تَمَدّد 
ديان الإجازة:. توافق على العمل ساعات أقل من البيت. فالمشرف 
على استعداد لمقايضة وجودها 4# القسم بإنجاز العمل: وديان على 
استهداد لمقايضة تمديد اجازتها بساعات عمل أقل. 
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الخطوة 3: حدد أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك 
وكدذلك سعرك الا حشياطى 


إن معرفة أفضل بديل لديك لاتفاق قائم على التفاوض وكذلك 
سعرك الاحتياطي قبل بدء التفاوض هو أمر حاسم. من الحكمة 
أيضا تقدير أفضل بديل لدى الطرف الآخروكذلك سعره الاحتياطى. 
ادها فرق هذه الملوسات شلفاء نتكوخ تديت الغدرة على دراك 
أنك وصلت الى صفقة بوضية ف أقتاء التقاوسضن: ومكوتاف 558 


وكن و اناق أققاء تحدين أفقضل ويل كدئلف أن كأفن ف الحمفات 


كل العوامل ذات الصلة - حتى بعضب العوامل غير الملموسة التى 


الخطوة4: حسن أفضل بديل لاتفاق قائم على ا لتفاوض لديك 


يحدد أفضل بديل لديك النقظة التى سترفض تموجيها أى 
عرض غير مرض لك. فعندما يكون لديك بديل قوي. يمكنك 
ان تفاوض لتحقيق شروط مرضية اكثر. لهذا من الحكمة ان 
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تحاول تحسين أفضل بديل لديك قبل النقاشات مع الفريق 
الأبخروة أكتاكهاء على سييل اللثان: نامكانك البحق عنم 
عملاء أوياعة حددء ةهجاول ة كوشيت اتفافيات أفضل مع 
العملاء أو الباعة الحاليين. 

تفيدك ورقة العمل «تحديد أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض 


لديك وتحسينة» ث2 هذا الأمر. 


خطوات تؤدي إلى تحسين موففك التفاوضي 

1- حَسَنٌ أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك. فالبديل 
القوى يفسيك قوة قاوضية. فاحال كان بديلك شعيفا: اغمل 
ا بوسفك لفحسيئة: يفكرة أن نتضينخ هذا الأمن بالاعقيناد 
على وضعك إيجاد عملاء أو مشترين: أو بائعين أو عروض 
عمل أخرى. وأيّ شيء يقوي أفضل بديل لديك؛ يحسن موقفك 
التفاوضى. 

دهان اسل دما لقوق الهو تمل هده المعرفة 
11 الحو لقوة التفاوضي. فالمفاوضون من الطرف 
الآخرلن يطلعوك على أفضل بديل لديهم ما لم يكن 
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قوياً جداً. حتى إنهم ربما قد يلجؤون إلى التمويه 2 هذا 

الأمن على كل حال تمفكتك فق عضن الجالات أن وكتشف 

أفضل بديل لدى الفريق الآخر والظروف التي يمر بها 

عبر استخدام الطرق الاتية: 

© حاول الاتصال بمصادر من داخل شركته. 

9 اطلع على الإصدارات التجارية التى يمكن أن تكون ذات صلة. 

راجع التقارير السنوية ( أو الملفات العامة). 

» اطرح أسئلة على نحو غير رسمي على المفاوضين أو 
آخرين يعملون 2# الشركة. 

» اطرح اسكلة ف اد المماوضات الرسمية. 

تصور ماذا ستكون مصالحك وأولوياتك وحاجاتك إن 
كنت 4 موقع الطرف الاخر. 

3- اعمل على إضعاف أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض 
للفريق الآخر. أي شيء يضعف أفضل بديل لدى الطرف 
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النتائج التفاوه ضيه 


استخدم ورقة العمل هذه للتعرف على أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك وتحسينه. 


1 - ما البدائل لديك لاتفاق 0 على 5206 
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هة توجد وسائل لتفنفد 00 التفاوض لتحسين أعفضل يديل لديك؟ اذا ؟ ااانه لعم. 
فما هذه الوسائل9 وكيف يتم ذلك؟ 


4- ماذا 'سيكون يديلك الجديد ان نجحت 2# تحسينه؟ 
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2 7 8 كه 
إلى اى حد ادت 2 عور: 


يحث الكاتب والخبير «جيم كامب» قراءه على تجنب الظهور بحالة 
«العوز». وهوالمرادف لامتلاك بديل ( بانتا) ضعيف؛ لآن المساومين 
الدهاة سيستغلون حالة العوز تلك. ثم إن المفاوضين الأقوياء سيعملون 
ما بوسعهم لزيادة حالة العوز عند منافسيهم: يقول «كامب»: 

«إن المفاوضين الأقوياء هم خبراء 4 اكتشاف حالة العوز عند 
منافسيههة. وهم خبراء أيضا ف إيجادها عندهم. فأولئك الذين 
يتفاوضون مع الشركات الضخمة؛ على نحو خاصء سيلجؤون إلى رفع 
سقف التوقعات عند الشركات المنافسة التى تزودهم بالمنتجات عبر 
رسم سيناريوهات وردية مبالغ فيها حول طلبيات ضخمة؛ ومشروعات 
تجارية مشتركة؛. وتحالفات عالمية. كل هذا بغرض إيجاد العوز عند 
منافسيهم 4 الطرف الآخر... عندئن. وحينما تؤسس حالة العوز 
تلك على نحو راسخ. يلجؤون إلى تنغيص الحلم عبر إجراء تغييرات. 
وخرض بعض الاستثناءات. والمطالية بيعض التنازلات». 

بإمكانك تجنب الظهور بحالة العوز عبر بناء بديل فقوي, وايصال فكرة إلى 
الطرف الآخر أنك جاهز للانصراف 4 حال طالب بكثير من التنازلات. 


المصدر: جيم كأمب. من كتاب دابدأ بأا» 1/0 1111 5011 (نيويورك؛ كراون. 2)) 6-4. 
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الخطوة5:اعرف من الذي بيده زمامالآمور 
إن أفضل شيء بالنسبة إليك هو أن تتفاوضن مباشرة مع 
الشخصى الذي يملك سلطة اتخاذ القرار. سيقلل هذا الآمر من 
احتمالات سوء التفاهم. ويوفر عليك عناء التقدم ضمن مسار لا 
يعود عليك بنتيجة واقعية. افعل ما بوسعك للتعرف إلى صانع 
القرار الحقيقي. من المقبول تماما أن مأل عمّن سيكون صانع 
القرار. وآن تتحرى حول عملية صنع القرار. 

ب حال لم تتمكن من التفاوضش مع صانع القرار مباشرة: 
حدد مستوى سلطة الشخص الذى ستتفاوض معه. وهكذا يمكنك 
المغطيظ على ذلك الأساءن يما عتابب أعيانا يون التغاوكن فيه 
مفاوضين لا يملكون كامل القرار ذا مزايا وفوائد لدى الطرف الآخر. 
على سبيل المثال: ربما يتمتعون بحرية أكبر لنقاش مصالح شركتهم 
واكتشاف خيارات أكثر ايتكارا. 


يمكعتك الاستفادة من ورفة العمل «تعويم تفوداك وتفود الطرف 
الآخر» لإتمام هده المهمة. 
الخطوة 6: ادرس الطرف الآاخر 
إن التفاوضص عمل ينطوي على درجة عالية من التفاعل بين 


6 ل د د لللل 3 نتائج تفاوضية 


ستتفاوضن معهم وأسلويهم و : خلفيتهم . إضافة الى ثقاقة الشركة 
التى يمثلونها واهدافها وقيمها. 

نمكن أن تساغدك هزه المغرفة على بناء علاقات شخصية لا 
تقدر بتثمن: وتجنيك الوفوع 2 حاللات سبواح حهم أو اخطاءن اعرف 
مع أشخاص يعرفون الفريق الآخرء والبحث # المواقع الإلكترونية 


ملحوظه : سواءٌ كنت تهدف إلى إتمام صفقة رابحة للطرمين آم 
الوصول الى محصلة يكسب فيها أحد الآطراف على حساب الطرف 
الآخرء فإن فهم الشخص على الطرف الاخر من الطاولة سيحسن 
الى هدفه. ام هومؤد سلبي للدوره كيفاكان اداؤه 2 المفاوضات 
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النتائج التفاود ضيه 


تقويم نفوذك ونفوذ ا لطرف الاخر 
استخدم ورقة العمل هذه لتحديد مستوى النفوذ الذي تملكه وتأكيده وكذلك مستوى النفوذ 


الذي يملكه الأشخاص الذين ستفاوضهم: وهكذا بإمكانك وضع خطط على هذا الآأساس. 
نفوذ الطرف الآخر. ( جمع معلومات قدر الامكان عن الآفراد 2 الطرف الآخر). 
1. من سيجلس إلى طاولة التفاوض5 . 


عطع 1 ع 1 0 1 عع ُعععععععععععععععععععععععععععععععععععععغعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععغعععععععععغععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع عع عع 0202607 


0 علين أي ع 0 (هل السلطة فيها هرمية. »مع ارتكاز قوة ا اتخاذ اقفن 


ف ا " #» 58968 5 " ذظ # 88 8 ه» *»* 86 ث8 8898© :#» " 890 8# # ن » 6 8 8# © * خ# # 8898 8 # » 8-060 8898© * 5 # # 8-8 8 © © 86 8898© 8< » " © 868896خع خ# » # غ8 8898 8 5< 8# خ# 86 8# # » :» #89898 » " © 86986 8 8#« © »86« 8 » 85 هخ 8 8 © » »ا » 89 8 #» " »4 # 8 4ه #© #» » © 896 84 8 6غ خ# 8 8 8*8 #» "» » 89868 8 ه#» 5" "0 6 88 4ه #©» » © 8869 5 غ خ 88686 8« ©" » 8# 8886 ع »ع ءاه اه ث#» » » 688686 :هه " خ 8869860 ها » 69خ هه ع » م .هم .6 هه » 


8 31 ل 8 8 8 84 8 ا 8 8 89898 ١‏ 8 6# 8 48 4ه لق 1٠١ 0 8 8 8 # 8 0 9 8 8 8 8 ٠‏ 8 8989989 0 6 8 8 8 84 "3 ذا 8 8 8 8 8 "0 © 8 8 88 8 ث# * 8 989988 3 8 8 8 48 هق "ا ٠‏ 8 8 98 8 0< © 8 8 8 5 0 8 8 89998 8# 8 8 5 4ه الا 8 8 8 59 8 8 84 8 8 ١‏ # 8 8 8 8 !ا < 8# 8 8 8 1 ١‏ 8# 8 8 8 95 ا # 8 8 4 8 ١‏ |0 8 8 84 ف لا 8 8 8 4 93 ١‏ 8 8 8 8 4 ةا © 8 8 4 8 غ هه 8 38988 "ا 8# 8 8 4 95 1 8 8 88998 0 ه” 8 8 8 4 © ٠9999‏ 


6. مأ لياه فوج الأخرق 5 عق ةل سبيل المقان: لو ولق ا النشاطات 
التطوعية:. الميول السياسية. الأطفال)؟ ‏ 
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هل هي صفقة محددة سلقاً قد جرى أخد موافقة اللجنة عليها ققطلة (إذا كان الجواب تمم. 
يلها اذا كان بامكانك أيعنبا التفاوض لتحفيق شىء «أفضل» تبتعدداى الصفقة المحددة 
سلفأ ٠‏ قماأ الشىء الدى تك اللجنة «أفضلء5 
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وجه ممكنة) .2‏ 
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الخطوة 7: هين نفسك لتكون مرنا 2 عملية التفاوض 
للا تسير عمليات التفاوضى دائماأ ضمن مسار متوقع أو 
مستقيم. فالعلاقات بين الأشخاص يمكن أن تصبح غير 
مرضية:, أو ربما يجري استبدال أحد المفاوضين. كذلك 
يمكن أن تضطر التطورات غير المتوقمة الطرف الآخر إلى 
تأجيل العملية. ويمكن أن تشجعه الفرصك الجديدة التي 
يكتشفها على أخذ التفاوض إلى طريق صعب من قبله. 
للتغلب على هذه العوائق التي تعترض طريقكء. تلزمك المرونة 
والصبر. لا تفترض أن عملية التفاوض مشبيركيه] لمسار مرسوم 
سلف كن جاهزا للتعامل مع أشخاص جدد وتطورات غير متوقعة . 
وبدل عد كل تغير 4# العملية مشكلة. حاول أن تتعامل مع هذا 
التغير بوصفه فرصة للتعلم والابتكار. 


ملحوظة: إن المديرين بطبعهم هم أشخاصب لديهم الحافز 
واللمادية كجو الل الشام 1 كوا هون انيد شيو الأمويقونا 
نحو النهايات المأمولة. إنها صفة مفيدة 4 معظم جوانب الحياة 
المؤسسية لكنها لا تخدم المديرين دائماً 4 أثناء عمليات التفاوض 
الصنهبة: الت تتطلب الصير. 


ا تت 3333 0 - 


الخطوة 8: اجمع معايير موضوعية لتحقيق العدل واللإنصاف 

يحب كلا الطرفين 4 أي عملية تفاوض تصديق أن أي 
صفقة يجرى اتمامها هى صفقة منصفة ومعقولة. ويكون هذا 
اللأفو ها بوجه خاص عند ما يأمل الفرفاء ارم نتم العلةةة 
بيئهما. ولتحقيق صفقة منصفة ومعقولة يمكنك الاستفادة من 
معايير خارجية وموضوعية. على سبيل المثال. يمكنك التقصي 
عن القيم السوفية الحالية والمشابهة للعقارات قبل تحديد ثمن 
5-0 أو قبل تقديم عرض لأحد ماأ. 

ولآنه ربما يوجد كثير من معايير الإنصاف والمعقولية ذات 
الصلة؛ء فإنه من المهم أن تنج هن أى هن هذه العابير يمكن 
تطبيقها © جالتك. كن جاهزا تشرح لماذا ترى أن المعابير التى هى 
مواتية لك أكثر هى أكثر صلة: ولماذا أيضأً ترى أن المعايير التى هى 
مواتية لك يدرجة أفل هى أقل صلةٌ إذ ا كان بإمكانك إقتاع الطرف 
لون أت فغند! ا اف ضييفَة ]ا هما منصفان ومعقولان. 
فسيجد الفريق الآخر صعوبة أكبر ب رفض عرض يتضمن المستوى 
المطلوب. وسيشهر بدرجة من الرضا عند اتمام الصفقة النهائية. 

الخطوة 9: حؤل العملية للصلحتك 


إذا بدأت تشعر .4 أثتاء التفاوض أنه يجرى تجاهل أفكارك, 
أو أن الاجتماعات معدة باتجاه الوصول الى نتيجة محددة: فأعر 


0 ةس سسبسب-بببا_ ملس 3 نتائج تفاوضية 


افتماماً لتلك المشاعر. فمن المؤكد أنّ كائنا من كان هوالذى 
حدد جدول الأعمال: فهو فد وضعه ليحقق نتيجة محددة: أو أو 
المشاركين يحيلون الآمر إلى أحد ما ذي نفوذ مؤسسي أكبر؛ أو 
ريما تكون أفكارك مختلفة عن أفكار الآخرين. 

يضمن هذا الوضع الخاص حصول تغير ث العملية. لكن هذا 
لا يعني أنه عليك محاولة تغيير القضايا الأساسية التى هي ثش قيد 
النقاشس. بل عليك أن تركز اهتمامك على العوامل اللوجستية مثل: 
أين تعقد الاجتماعات. ومن يحضرها. والتسلسل الزمني لجدول 
الآعمال. يمكن لهذه العناصر أن تؤثر ي كيفية مشاركة الآخرين 2 
الاجتماعات وسلوكهم 2# أثنائها. 

ةلف أيوها البول كنس اكوائيس اطقطة الأخرين بأكازك. 
تحدث مع الأشخاص المحترمين وذوي التأثيرء واعمل على تأسيس 
تحالف. يمكنك أيضا أن تفيد ترتيب القضايا التى هي 4# قيد 


النقاش؛ لكي تمكن الآخرين من دراستها من منظور مختلف. 
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ارسم حدودا مناسبة لك 


إن أليس بحاجة إلى تحديد أفضل بديل لاتفاق قائم على 
التفاوضن لديهاء حيث تعني معرفة أفضل بديل لديها معرفة ماذا 
ستفعل أوماذا سيحدث 4# حال عدم التوصل إلى اتفاق # عملية 
التفاوضب التي تجريها الآن. على سبيل المثال؛ يجب على أليس أن 
تطبع هدودا واضحة فيما يعض ما كتوق عرضه على ماتويل: 
وكذلك تحليل عواقب رفض مانويل العرض. فهل سيناسبها توظيف 
مرشح آخرء أم أن الآمر يستحق تلبية رغبات مانويل؟ 

بعد أن تقوم بتحديد أفضل بديل لديهاء عليها أن تستنتج السعر 
الاحتياطي المناسب لها -الرقم الذي تقرر عنده الانصراف. ما 
الآجر الأعلى الذي تنوي دفعه لمانويل لينضم إلى فريقها؟ يجب 
عليها بمجرد معرفة أفضل بديل وكذلك السعر الاحتياطي لديها 
أن تستعملهم كنقاط انطلاق 4 مفاوضاتها.ء وألا تتأثر بمطالب 
مويل 
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11 3 2 )| 
د تقطع ما يمكتك فكه ايدا . 
-جوريمف جوبرت 


تواجه عند جلوسك الى طاولة التفاوض عدة قرارات صعية: 
مثل: من عليه تقديم العرض الأول5 ما الشكل الأفضل الذي سيؤطر 
عرضك؟ هل عليك أن تكون متشددا أو أن تقدم تنازلات5 هذه 
الأنواع من القرارات هي قرارات اجتهاد أو تقديرء لكن هناك 
تكتيكات يمكنك استخدامها لجعل عملية التفاوض تسير بانسيابية 
أكبر ولصضلحتك. 

تكتيكات لجل الانطالاق ببداية جيدة 

غلف ملحوظاتك وتعليقاتك الافتتاحية بروح إيجابية. عبر عن 
احترامك خبرة الطرف الآخر ومعرفته. ضع المفاوضات يْ إطار 
المسعى المشترك. وأكد انفتاحك على مصالح الطرف الآخر 
وهمومهك. 

راجع جدول الأعمال. سيساعد هذا الأمر على ضمان أن الجميع 
موافقون على القضايا التي سيجري التطرق إليها. استغل هذه 
الفرصة للتوثق من أن جميع الفرقاء لديهم فهم مشترك للقضايا 


سي ببست وق 
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© نافثسن توقعاتك من عملية التقافضن. نفلك الاشخاصضن غالبا 
تصورات مختلفة حول كيف يجب أن تجري عملية التفاوض. 
حيث يتوقع بعضهم أن يجري تقديم العروض 2 مستهل عملية 
التقاوضنء لعن ريما يتوفع آخرون نقاشا مفتوحا حول القضايا 
ندانة: استمع اتام إلى هذا النقاش عن عملية التفاوض؛ 


فهوسيقدم لك كمّا كبيرا من المعلومات عن أسلوب الطرف 
الآخر فق التفاوصن. 

© قدم معلومات. تكلم طوعيا عن بعض مصالحك وهمومك بداية 
كبادرة حسن نية. لكن إذا لم يرد الطرف الآخر على هذا الأمر 
بمثله؛ فكن حذرا حيال تقديم معلومات إضافية. 


نصائح لبناء المزاج العام المناسب. 
«لانَفبََكَ هم 1 الاحاديث العابيرة و مين الرضفية فق ينانة 
وحذرا عند الجميع: وكذلك تجعلهم أكثر تعاونا وتواضلا . 
» حتى #ثش عمليات التفاوضن التوزيعية. تساعدك المحادثة 
العابرة على الوصول إلى معرفة الطرف الآخر على نحو 
أفضل. وتحسن قدرتك على الحكم على كلامه هل هو صادق 

أم لا 
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ب وفنا تا سه تلق السادكة العايرة فحن اسلو 

© إذا كان الطرف الآخر يميل أكثر الى المحادثة الرسمية: فلا 
تكثر من الكلام العابر؛ لآن تصرفك هذا ربما يفسر على أنه 
نقص # الجدية من طرفك. 

© إذا كان الطرف الاخر يميل إلى الحديث غير الرسميء فتكلم 
بطريقة غير رسمية اكثر. 


تكتيكات خاصة بعمليات ا لتفاوض ا لتوزيعيه 
يمثل الكسب الذى يحققه أحد الأطراف خسارة للطرف الآخر 
4 معظم عمليات التفاوض التوزيعية. بإمكانك استخدام العديد 
من الطرائق لتحقيق المكاسب ومنع الخسائر. 
© لا تكشف أي معلومات ذات أهمية عن ظروفك: ستكون _2 
أفضل حال إذا لم تكشف السبب وراء رغبتك 4 إتمام 
صفقةما؛ ما مصالحك الحقيقية أو العواكق التجارية التى 
تواجهك؟ كذلك ما أولوياتك فيما يخصن القضايا المطروحة 
والخيارات المتاحة؟ أو ما النقطة التى ستقف عندها وتدير 
ظهيرف متضصرقاة من المفيق لك أن قنع الأطرف الآخر يغلم أن 
لديك خيارات أخرى مق حال أخفقت الصفقة: 


» جمع معلومات قدرالمستطاع عن الطرف الاخر: عو 
عن سبب رغبته ش اتمام صفقة ماء كذلك ما مصالحه 
الحقيقية والعوائق التجارية التي تواجهه. وما أولوياته فيما 
يخص القضايا المطروحة والخيارات المتاحة. 


» أسَسْ مرتكزاً: يحدد العرض الأول غالبا المدى التفاوضي, 
وقطه تكاكج الوزاسات أن زتاقع التفاوقض غاليا عطاقم 
العرضى الأول؛ لذا اجعل انطلاقتك من المكان الصحيح. 
وأفضل ما تقوم به هو أن تجعل مرتكزك عند النقطة التي 
تمتلك فيها إحسا سأ قوياً بقيمة السعر الاحتياطى الذي 
حدده الطرف الاخر لنفسه؛ ويجب أن يكون عرضك نيا 
ذلك الرقم أو أعلى منه قليلاً . لا تكن هجومياً جدا ْ العرض 
ولا طماعاً أكثر من اللازم: وإلا سيدير الطرف الآخر ظهره 
وينضرف. وكن جاهزا على الدوام لشرح لماذا تعد أن 
عرضك مقبول ومناسب. 

ملحوظة: إذا تبين لك فيما بعد أن نقطة الارتكاز التى اعتمدتها 

بعيدة عن نطاق السعر للمفاوضي الآخر. فسيترتب عليك التراجع 
بلباقة. هذه الحالة كن خريضا على ألا تشير إلى عرضك الابتدائى 
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على أنه نهائي. وليكن لديك مسار مختلف 2# التفكير ليدعم تحولك 
إلى تقديم عرض أقل هجومية. 

9 حول الثقاس بغيدا عن نقاط الارتكاز غير المقبوئة: اذا 
بادر المفاوضب الآخر بتقديم العرض الآول. فعليك إدراك 
القوة الكامنة للعرضن ومقاومتها على أنها نقطة ارتكاز 
نفسية. كذلك لا تدعها تحدد المدى التفاوضي ما لم تقتنع 
أنها تمثل نقطة انطلاق معقولة. واذا رأيت أن نقطة الارتكاز 
التي قَدّمت تطرح مدىٌ تفاوضياً غير مرضص وغير مقبول. 
فحول النقاش بعيدا عن الآرقام والعروض. ركز بدلا من ذلك 
على المصالح والأمور المعلقة. اطرح أسئلة تركز على المصالح 
والدوافع التى تكون الأسامن لموقف الطرف الآخر. يمكن 
لهكذا أسئلة أن تكثف معلومات جديدة يمكن أن تساعدك 


بعد مرور بعض الوفت. ضع رقمك او عرضك الابتداثتى على 
المقارنة المباشرة بين العرضين. 4 حال كان العرضبي الابتدائي 
للفريق الآخر غير حدى وأنت قد تجاهلته. طلريما يلجأ الظرف 
الأتغير اتن الأسر هلبا اذا كان المرسن جديا وقه اشاز اليه 


ل تت 0 


المفاوضون الآخرون ثانية. فعليك وبكل احترام أن تطلب منهم شرح 
لماذا يعدٌون عرضهم معقولا. 

« كن حدراً فيما يخص الخطوات التنازلية التي تقّدم عليها: * 
عملية تفاوضن تقليدية فيها شد وجذب وتدور حول أرقام معينة؛ تؤشر 
الخطوة الكبيرة إلى مرونة إضافية ذات مغزى. #ش حين تؤشر الخطوة 
الصفيرة جداً إلى أن المفاوضس يقترب من السمر الاحتياطي الذي 
حدده لنفسه. عند هذه النقطة؛ يميل الأشخاص الى التحرك يمقادير 
صغيرة متزان كدروجيا اننا ما ويف الطرفت الألقر كل هذا التطد 
من السلوك. 


ليس عليك اتباع هذه التقاليدء لكن عليك أن تفهمها؛ فالعروض 
التى تقدمها والعروض المضادة يمكن أن تفسر ف ضوء هذا الأمر. 
لذاإذاقمت بتحرك كبير لكنك كنت غير جاهز للمضى أكثر فيه: 
فعليك التصريح بذلك. ايها عو عائشراً تامع سيب إقذامات غلى 
القيام بهذا التنازل الضخم -وتوقع أن يخضع شرحك للاختبار من 
قبل الطرف الآخر. 
»استخدمالوقت بوصفه أداة تفاوض: أرفق أى عرض شراء 
بنهادة ؤمتية, وإلا سيلج الباف ريسا إلى المساطلة والتا جيل 
بانتظار عرض أفضل. 
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#قدمعروضا متعددة» وخذ بش الحسبان تقديم خيارات سلة 
متكاملة؛ قدّم عرضين على الآقل. وكذلك خيارات سلة 
مككاملة عشن الأمكان: هلى سبيل المقال: بإمكائك تقدهم عرضن 
قيبة 19500 ذولار كيجا لازن وعرحة مقعلورة عسيمة بنلة 
متكاملة؛ أو مبلغ 16,000ذولار ثمنا للقارب وحده. وفكذا وعبر 
تقديم الخيارات المتعددة لن يشعر الفريق الآخر بأنه تحت 
وطأة الإنذار النهائي. أيضاء ربما يققارن الفريق الآخر العروض 
مع بعضها بدلا من مقارنتها بالأهداف الأصلية: وهذا الأمر 
يمكن أن يصب 4# مصلحتك . 

» استخدم قوة العدالة والشرعية؛ لكن لا تقع 4 فخها. لا 
أشن محج ان ترعفا يه[ الستكدات غاننا حفنها قو 
أاحد الأطراف مقتنعًا بأنها غادلة: كه حين يرى الطرف 
الآخر العكس. فما يبدو عادلا بالنسبة إليك يتحدد على 
نحو كبير عبر وجهة نظرك الخاصة للامور. عندما يصر 
الطنوقف الف عل موفقه ها كنك أكهة كبس غادلة. اإببالة: 
«ماالذى يجعلك تعتقف أت موقفك عادل”5». ومن ثم. وبعد 
التعبير عن تفهمك وجهة نظر الطرف الآخرء اشرح لماذا 
يبدو ذلك الموقف غير عادل بالنسبة إليك. 
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» استفد من المعاييرالخارجية ومعاييرا لحس ىالعامالتي 
تضفي الشرعية على موقفك: على سبيل المشالء «إن 
السعر الذي طلبته. وهو 2,000 دولار للقدم المربعة ب محل 
التجزئة الكائن 4# الطابق الأول 4 المنطقة التجارية الواقعة 
ا#مروكة ةقفن 1ك غلن اكسن: وأكا اطرش ركه أ 
ثلاثة محال مشابهة تقع على بعد مجمعين سكنيين من هذا 
الموقع قد جرى تأجيرها بأقل من 1,700 دولار للقدم المربع 
أقيواه 

© أشرإلى رغبتك 4 تمام الصفقة: أعلم الفريق الآخر عندما 
تجد أنك قريب من الوصول إلى صفقة مقبولة بالنسبة إليك؛ 
وهكذا لن يأمل شك مزيد من التنازلات. 


9" جه به 


خطوات انماهم الصمقهةه 


1- أشر الى نهاية الطريق قبل أن تصل اليه. عند اقترابك مما تعده 


22 


م م2 حبيده صرح يدلك. 5 الانذارءلا بوصمهكه تهديد! 0 
بلباقة. خاصة إذا بدا أن المفاوضن الآخر يتوقع المضى 2 عملية 
التفاوض. 
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لهل باتدوقة اد كشت تدوز الأفنون اكسناه مولنة أسناف 
من التفاوضبى. إذا أدركت أن المفاوضن الآخر لا يملك كامل 
الصلا حية :سكن هرثا ودع مساحة للمتاورة فَيهنا ب: يخص الشروط 
النهائية. لك نلا تفرط 2# إظهار المرونة إلى درجة أن يجري رفض 
الصفقة من قبل صانع القرار. ادرسٌ فكرة القيام بمقايضة 
نهائية ْ حال انتهى بك الأمر إلى طلب تعديل كبير 4 الشروط 


النهائية. 
3- لا ند عب الور ا و00 اذا بدا لك أنك 
00 تجا جاتية ميم : لة عند الطرف الاخر (وريما مرضية 


» وضحٌ أن أي تعديل 4 شرط ما لمصلحة الفريق الآخر 

المثال. ريما تقول: «اذا فتحنا النقاش 4 تلك القضية؛ أخاف 

أن يترتب على ذلك إعادة فتح النقاش 4 الصفقة كاملة ‏ 
المقايل. وهذا مأ ينأسبني». 

4- دون الشروط: إذا أحسنت الاستفادة من الوقت المخصص للتفاوض, 


موسو لببببلببببل لل بت وه 


وتوفيعه. ققهدرة الأإشخاصى عل تذكر الاتفاقات ا حتما؛ 
لذايحول تسجيل شروط الاتفاق دون حصول نزاعات وإرباكات 
.5 مستقلةه. 


هه 


حخولو أن السقفان القانوين سكف هسود8 الوقاكق الرسوقة: اكفت 


لا. واذكر هذا الآأمر .ل الوثيقة 
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»حتى لو كان اتفافك غير الرسمي غير ملزم. فسوف يكون بمنزلة نص 


5- لا تظهر الشماتة والفرح والحبور: عندما تتبجح ويملؤك 


/4 


الزهمووأنت تتحدث عن الصفقة لماي الكن لجنيا ركه 
كنت مكردذا 4 إتمامها: سيغجم هذا الأمر الطرف الآخر 
على البح عر وسيلة لأسكذ ادها رحتقى أثة كسؤه هق هود 
الصفقة,. وسيزيد هذا من عداثيته # المفاوضات التى ربما 
تجري فيما بعد. وعدائية أي شخص آخر سيسمع بالقصة 
وربما تجمعه بك عملية تفاوضية # القادم من الأيام. 
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تكضعات خاصة بعمليات التقاوض اتتعاملية 
تعتمد المفاوضات التكاملية على التعاون وتبادل المعلومات 
لإيجاد القيمة والمطالبة بها. لذا ادرسس استخداه التكتيكات 


الانية: 


» لا تتسرع كثيرا 4 تقديم عرض ما: إن العرض الذي يُقدم 
قبل أوانه لن يستفيد من المعلومات الثى تكتشف يذ أثناء 
عملية التفاوض. ف إذا كنت أنت المشتريء فستتبهك هكذا 
معلومات. على سبيل المشالء لأمور أو شروط من المحتمل أن 
تكون مفيدة فيما بعد التى يمكن أن تضمنها 4 عرضك. 

» تحر عن رغبات الطرف الآخر: اسأل عن حاجات الفريق 
الاخر. ومصالحه. وهمومه:. وحدد مدى استعداده لمقايضة 
شيء ما بشيء آخر. استمع باهتمام؛ لأنه يمكن للأجوبة 
أن تكشف معلومات قيمة. كن مباشرا فيما يخص حاجاتك 
ومصالحك وهمومك. 

» قدم معلومات ذات مغزى عن ظروفك: وضح لماذا تريد أن 
تتم صفقة ما. وتحدث عن مصالحك الحقيقية: وأولوياتك. 
وأفصح عن أي إمكانيات أو مصادر إضافية تملكها ويمكن 
أن تضاف إلى الصفقة. 
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6ايحث عن التمايزات لا يحاد قشيمك : عند هك تتسهم حاحات 


الفريق الآخر ومصالحه. وهو كذلك يتفهم حاجاتك 
ومصالحك. تزيد فرص إمكانية قدرتكما على الوصول إلى 
نتيجة مرضية للطرفين. أحيانا يمكن صياغة هكذا نتيجة 
من التمايزات الموجودة بينكما. فعبر استغلال التمايزات, 
توجدان قيمة لا يمكن لأحد منكما أن يوجدها وحده. 


على سبيل المثال؛ تأمل قصة مارثاء التى تملك محل 
بيع تجزئة ومطعماً. إنها تتفاوض مع ألن: وهو مصمم 
داخلي. حول تجديد مطعمها. توافق مارثا على دفع ميلغ 
أعلى إلى حد ما مما هو معد لتجديد المطعم؛ وي المقابل 
سيشترى ألن التجهيزات والأثاث لمحل التجزكة مستفيد! 
من الحسم التجارى الذي يتمتع به. لا تستطيع مارثا على 
كل حال الاستفادة من هكذا حسومات.: 207 لك مكلاف 
الحخصنؤل على هذؤ التجهيؤات والأكات أشن شيك هكذا 
نرى أنه جرى إيجاد قيمة للطرفين. 


#نيوة شاضة عند ها كوت العركن الأون اقول كدان 
على طاولة التفاوض,: لكن المعلومات التى يجرى تيادلها 


نتانج تفاوضية 


قليلة. اقض وقتاً أكثر ب البحث عن صفقة أفضل لكلا 
الطرفين. أعلن أن العرض الذي على الطاولة يستحق 
الأخن ف الحسبان: لكن أيضاً بِينٌ أنه يمكن تحسينه عبر 
معرفة المزيد حول مصالحكما وهمومكما الخاصة. 


0 أوحَدَ خيارات تقدم مكسبا مشدجر ا متبادلا: لقد فمت 2 
اقتاء التحضير لعملية التفاوضى يبصيأاغة مطالب اوس 
مصالحك الخاصة. تواجهك الان المطالب الخاصة 
بالظطروف الأهر ١ذا‏ كوخ اتتهد الأن على النهو الف 
الوصول إلى نتيجة ترضي مصالح كلا الفريقين. اليك 
الافتراحات لايجاد حلول مريبحة للطرفين: 

© انتقل من قضية خاصة إلى توصيف أكثر عموما للمشكلة:؛ ثم 
الى حلول نظرية: وك النهاية عد الى القضية المحددة. 

© أول المصالح المشتركة وفرص التعاون اهتماما خاصا. 
خهويمكن ان يكون طريقة مثمرة لإيجاد بدائل. ضع 
قواعد إجرائية تشجع المشاركين على التعبير عن أي 
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فكرة خارج السياق أو فكرة غير عملية. احرص على 
ألا تنتقد أي اقتراح أو تعبر عن عدم رضاك إزاءه. 
خفى هذه المرحلة. سيحد هذا الحكم من الإبداع, 
وسيؤثر فيه ويعوقه. وأيضاً سيجعل الأشخاص غير 
راغبين ب تقديم المزيد من الافتراحات -وهم على 
الأغلب سينتقدون أيٌّ أفكار تقوم بطرحها أيضا. 


ستعرف أكثر عن مصالح الطرف الآخر وفرص الكسب المشترك 


إذا مارست الاستماع الفاعل. إليك بعض النصائح للاستماع الفاعل: 
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5 ركز عينيك على المتكلم. 
9 دون الملحوظات المناسية. 
ا ل عدم ا 7 5 
© للا تشغل باى فكرة عدا ما يقوله المتكلم. 
8 فقاوم الرغبة الملحة ب صياغة ردك حتى ينهي المتكلم كلامةه. 
8 اطرح اسئلة للحصول على معلومات اكثر ولتشجع المتكلم 
عاد هيوان 
المتكلم يعرف أنك قمت بتحليل ما سمعته واستيعابه. 


نتائج تفاوضية 


تأطير الحل 

إن عطابة الناأظين: أو القيقية الفى مخذارها تخضينف وطهها ما 
مفيدة ذ كلا نوعي عمليات التفاوض. التوزيعية والتكاملية. حيث 
يمكن للإطار أن يحدد الطريقة التي ستخرج بها المفاوضات. فهي 
توجه الفرقاء وتشجعهم على معالجة القضايا ضمن منظور محدد . 
إن الطريقة التى يؤطر بها أحد َال با بامكانها أن تحدد السلوك 
الذي يُقرر الآخرون اتباعه عموماء بإمكانك استخدام واحدة من 
هذه الأطر: 


» قدم عرضك الاض لتشرفية شروط ]| تيقل كينا ندل 
الخسارة. بد لا من ان تفول: «ان عرصى الحالى هو اقل من 
2610 فقط من السعر الف طليتك»: فل: «لقد فكمت بركع 
عرضى 010/,)». 


© استفل كره المجازفة للصلحتك. يميل الأشخاص الذين يبغضون 
المجازفة إلى تفضيل العروض الصغيرة المضمونة على المكاسب 
المستقبلية الآكبر لكن غير المضمونة. على سبيل المثال: يمكنك 
القول: «أعلم أن قريد 400/000 دولآان هنا تعقارف: وأنه يمكتلف 
بيعه بهذا الثمن يوم ماء لكن أنوي دفع 350,000 دولار الآنء ما 
رأيك؟ 
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التقويم المستمر 
يعتقد كثير من المديرين ان التفاوض عملية تسير بخط مستقيم» 
حيث تبدا بالتحضيرء ومن ثم ياتى التفاوضء. وتنتهي باتفاق نهائى 
أو كشا . لك الحقيقة أ بعص عمليات التفاوض تكون معمعده 
وتتطلب جولات متتابعة: حيث ان هناك معلومات خدينة نمك أن 
تظهر# أوقات مختلفة: أو إن الفرقاء على اختلافهم يمكن أن 


جولات التفاورض 0 15008488 2222 


النتائج والمعلومات 


تتطلب عمليات التفاوض المعقدة غالبا أسلوبا غير مستقيم ف 
اناتسف فيش نى عَدَلية التحكسف غيلية الجغا كو الكرركتشيا 


80 جحجججحححس” تانج تففاوضية 


عنها نتائج ومعلومات تتطلب تقويما. وتقود نتائج التقويم إلى جولة 
جديدة من التحضير تتبعها عملية تفاوض. تستمر هذه العملية حتى 
يصل الفرقاء إلى اتفاق أو يديرون ظهورهم وينصرفوا. 

هذا الوضع. من المهم أن تدمج المعلومات والظروف الجديدة 2 
إستراتيجياتك وتعيد تكييف مسارك مع تقدم المراحل. 


ف طوؤية 7-7-2 اط 


العوائق امامإاتمامالاتفاق 


يمكن التفاوضب بنجاح حول معظم الخلافات ب حال تمكن 
الفرقاء من الحفاظ على موضوعيتهم. وعدم الانقياد وراء الزهو 
واذوواء الأشرييث أو الافلسل اذا العنات أو الحهل «الحفافة سكم 
التغلب على كثير من العوائق التي تقف يْ طريق التفاوض الناجح 
أوإزالتها إذا عرفت كيف تتدبر الأمور. سأقدم لك بعض العوائق 
النموذجية 4 طريق الوصول إلى اتفاق. وسأرفقها باقتراحات 
الذعامل فعقا. 
المساومون المقاومون التغييرٌ والا فكارٌ الجديدة 
ستواحه ف أثناء التفاوض المساومين المقاومين التفيير والافكار 
الجديدة الذين يعدون كل صفقة بمنزلة معركة؛ فهم وي ا 
كيف سيكون بإمكانك التعامل مع هكذا مفاوضين وهم على درجة عالية 
من التنافسية؟ اليك بعض الاقتراحات: 
©» اعرف لعبتهم لا تمكنهم من التهويل عليك. خذ © الحسبان 
أن يقدموا عروضاً غير معقولة: وتنازلات ضنينة: بالإضافة 
إلى التصرف بتكلف وتصنع. لا تدع هذا السلوك يمنعك من 
تحليل أفضل بديل لديك لاتفاق قائم على التفاوض وتحسينه. 
حَدَدٌ أيضأ سعرك الاحتياطي وقَدرٌ السعر الاحتياطي بالنسبة 


اإليهم. 
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* كن حذرا فيما يخص المعلومات التى تصرّح بها. اكشف فقط 
المعلومات التى لا يمكن استخدامها ضدك. 

* اقترح صفقات سلة متكاملة أو خيارات أخرى بديلة عندما 
يحجمون عن تبادل المعلومات. عندما تقدم خيارات متعددة 
للاستيضاح ومقارنة العروض. وعبر هذه العملية ريما تتكشف 
لك يعض المعلومات التى يمكنها ان تحسن فخهمك لمصالح 
الطرف الآخر وهمومه. 


«لمخإلى إمكانية إقدامك على الانصراف. إذا رأى الفريق 
الآخر أن سلوكه الصعب ريما يفضي إلى انصر افك : 


فى ينا 


نقص الثقة 
قد ينتابك الشك 2# أن الطرف الآخر يكذب عليك أو يمارس 
الخداع والتمويه. وربما أيضا يكون قد بيت النية على عدم الالتزاه 
بالوعود التي قطعها تجاهك. كيف يجب عليك أن تتصرف 2# هذه 
الحاللات؟ 
ا شنذ على طحرووة التكامل.: اكه أن السيفقنة قوفف هلان 
التقدم الدقيق والصادق. 


6 -العلعهعه ‏ متتل نهائج تفاوضية 


» طالب بالتوثيق. أصرٌ على التوثيق: واجعل شروط الصفقة 
معتمدة على دفة د لك التوثيق. 
« أذ غك وجود اليك قتفية. صم السقةه نمضن الاأحراءاك 
الاحتياطية مثل كفالة مودعة: أو عهد تنفيذىء أو غرامات 
جزائية عند عدم الإيفاء بالشروط ( أو حوافز إيجابية عند 
إنجاز العمل قبل الموعد المحدد). 
المخربون المحتملون 
عندما يدرك الأشخاص أنهم سيخرجون خاسرين 2# نهاية 
عملية التفاوضر.ء. توقع منهم المقاومة وإمكانية إقدامهم على 
التخريب. فالمسهمون. والموظفون: والزبائن كلهم يمكن أن يكونوا 
مخربين محتملين إذا كانت لديهم القدرة على إعاقة المفاوضات 
التى تقوم بها. 
ربما تكون المقاومة سلبية عبر عدم الالتزام بالآهداف والعملية 
التي توصل إلى تحقيقها: أونقطة تأخذ أسلوب المواجهة المباشرة أو 
التخريب. وربما يفضل بعض المسهمين. خاصة 4# عمليات التفاوض 
المتعددة الأطرافء عدم الوصول إلى صفقة 4# نهاية المطاف. خذ 
حَذَّرك وتحضبر لمواجهة هكذا احتمال. 
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8 سكنت المخريين المحتملين. عملي يديل المثال, اعمل دراسة 
للمسهمنين: ما مصالحهم الخاصة:. ومدى قدرتهم على 
القاك 3 الاتفاق والية تنفيذه. 

* ادرمسس إمكانية زيادة حجم الصفقة. أضف شيئا ما إلى 
الصفقة ليستفيد منه المسهمون الذين سيكون لديهم الحافز 
ريما تكون تلك الفواتكد كفالات عمل أكبر ف المستقيل: أو 
زيادة 2 الأجور. وهكذا. لا توجد هناك ضمانة أن الفوائد 
الفوائد سيساعد على صرف تركيزهم على السلبيات وأخذه 
باتجاه الإيجابيات. 

© سناعد الدين يعوفون الصفقة على ايجاد اأدوار حد ندلة. نتجب 
أن تمشل الأدوار الجديدة تلك إسهامات حقيقية من قبلهم 
وتخفف من حدة خسائرهم. 


٠‏ فكر ف قضية التحكم والسيطرة. يقاوم بعضن الأشخاص 


نتائج تفاوضية 


5 0 قعوك. قرو قطي 5 : 
امس كاذ مشئطك السيطيرة هم فل نك الاشخاضن 
شركاء نشطين 4 عملية التفاوض أو برنامجك البديل. 


© ابن تحالفا قويا بما فيه الكفاية للتغلب على المخربين. يمكن لهكذا 
تحالف أن يقلب توازن القوة التفاوضية لمصالحك. 


الاختلاا قات 2# ا لجنس والثقاقة 

نعؤة الاششاضن اذهياةز الشاوشبيات اننا الن الاختلافات _2 
الجنس والثقافة. لكن هذه الاختلافات قد لا تكون هى سيب المشكلة. 
ريما تقول على سبيل المثال: «تكمن المشكلة 2 أنها امرأة ولا يمكنها 
التعام لمع التحديات». أو تقول: «لقد تأخر ؛ لأنهإيطالي وهذا 
يُظهر تعامل الإيطاليين مع الوقت». عندما تعزو هذه المشكلات إلى 
اتحنسن أو القاسنة: مدكركفي ريما هخ السبي السفرقن دقريها تظين 
المفاوضات موقف الشركة المتحفظ ازاء نقطة معينة: أو ريما هناك 
مشكلات لها علاقة بالفاعلية والإنتاج # الشركة الإيطالية. 

إذا واجهتك صعوبات يْ فهم شخص ما أو العمل معه وهو ينتمى إلى 
ثقاقة أخرى أو كان من الجئس الخو فخد هذه الارشادات # الحسيان: 
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» ادرسن الافتراضات التى أحضرها كل فريق معه إلى 
طاولة التفاوض. هل هى صالحة5؟ هل أي منها له علاقة 
بوجه خاص بعملية التفاوض القائمة أو بالشركة المعنية: 
لا بالاختلافات الثقافية؟ 

» ابحث #4 مناطق الاختلاف المحتملة. اطلع على أى مادة 
أدبية متوافرة حول ثقافة الفريق الآخر وادرس كيف 
تتباين مع ثقافتك . 

*» استفد مما تعلمت لبناء تواصل مريح أكثر. عدّل أسلوب 
تواصلك: أو بين المعايير أو الافتراضات المتضاربة التى تعتقد 
أنها هى سبب المشكلة. 


مشكلات التواصل 


التواصل هو وسيلة التفاوض؛ حيث لا يمكنك المضىي قدما من 
دوثةن قفتىها ققنر ان العملية التفاوكبية تكنو ممرحلة جرحة 
وريما تتوفف وتفضى الى لا شىء بسيب مشكلات # التواصل: 
جرب الخطوات الاتية: 


وتستعيد التركيز والموضوعية. 
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جرى.ء ومع من. هل ينشا الخلط او سوء الفهم من قضية 
محددة؟ هل كانت لديك افتراضات أو توقعات لم تعبر عنها 
وتوضحها؟ هل كانت لدى الطرف الآخر كذلك افتراضات أو 
توقعات لم يعبر عنها او يوضحهاه 

© بعد انقضاء مدة الراحة. اطرح القضية بطريقة غير اتهامية. 
أبد رغبتك 2# الاستماع 4 حين يشرح الطرف الآخر نظرته 
إلى القضية. استمع على نحو فاعل مَقَرّا بصحة وجهة نظر 
الطرف الاآخر. اشرح فيما بعد وجهة نظرك. ثم حاول آن 
قلط الأضبواء على الشعلة وكوشهها: 

* بدّل الناطقين باسمك. إذا بدا أن الناطق باسم فريقك 
التفاوضي يُحبط الطرف الآخر. عينٌ شخصا آخر ليقوم 
بدوره. اطلب من الفريق الآخر أن يقوم بالآمر نفسه إذا كان 
خاصن 2# المفاوضات المتعددة المراحل. فهو سيحل المشكلة 
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الأفخاخ الإدراكية 


لنبوء الحظل: حض اقكر الثاين وصناتة وموصتوضة بقعو ضتحية 


وفعت . 
التصعيد غير العمقالانى 


يحدث التصعيد غير العقلاني عندما يحتد الالتزام أو الصراع 
أويمتد ويأخذ أنماطا لا يمكن تبريرها. يرتكب بعض المفاوضين 
هذا الخطأ عندما لا يستطيعون تحمل فكرة الخسارة. يقع آخرون 
شرك «حمى المزاد». وهوسلوك غير عقلاني يظهر عند ما يقوم 
القائمون على المزادات ومنافسات المزايدة الاخرى يتحريض الافراد 
على بعضهم. لتجنب التصعيد غير العقلاني. خذ هذه النصائح: 
» اعرف أفضل بديل قائم على التفاوض لديك قبل أن تشرع 
عملية التفاوض. ذكر نفسك بأن النقود التى لا تبددها _ذ 
صفقة مرتفعة الثمن هى النقود التى ستجدها متوافرة بين 
ندنك الأسكبارها 2 البداكل الأخرى المتناحة: 
» قبل بدء المفاوضات. اعمل مع فريقك لتحديد سعر احتياطي 
معقول. إذا أجمع الفريق بأسره على رقم ماء فلن تقع تحت 
اغراء رفع سفرك _ ف أثناء اللمفاوطناكت. ويه حال ظهرت 
معلومات جديدة: اعد حساب سعرك الاحتياطي مع فريقك 
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© حدد نقاط توفف واضحة. توفف وقوم وضعك دوونا 8 أَقَقَاء 
المفاوضات؛ لتضمن أنك لا تحيد عن المسار المحدد: 


الادراك المتحصب 
إن الإدراك المتعصب هو الظاهرة النفسية التى تجعل الأشخاص 
يدركون «الحقيقة» بتحيز داخلي إلى وجهه نظرهم. على سبيل 
المثال» ريما ينظر جمهور مخلص لفريق ما إلى قرارات الحكم على 
أنها قرارات ظالمة لفريقهم. لتجنب الإدراك المتعصب. انظر إليه 
يبوصعك ظاهرة: وتدكر هده الارشادات: 
» حاول النظر الى القضية من منظور الفريق الآخر. سيساعدك 
هذا الآأمر على رؤية وجهات النظر المتعصية للطرف الآخر. 
أراءهم دون إخبارهم أى طرف 0-0 2 القضية. 
* ضع إطارا للمشكلة بتأن. عند نقل موقفك إلى الفريق الآخر: 
اطرح المشكلة كما تبدو لك واسألهم كيف ينظرون إليها. 
» أدخل فريقا ثالشا محايدا. اقترح إدخال فريق ثالث محايد: 


أو خبير محايد ؛ ليدم مشورة غير منحازة. 


6 ا تك نهائج تفاوضية 


التوقعات غير المعقوثة 


دشل يعن الاشخاضن الفاوضات يثوفياق عي محقولة. 
وكنتيجة لذلكء يلغون أي مساحة لاتفاق محتمل. على سبيل 
المشالء لتأخذ قصة كاتبة جديدة تقدم عرضن كتابها على ناشر 
ما. يروق العرض للناشر لكنه لا يوافق على دفع المبلغ الذي تطلبه 
فَهن 100000 حَوَلورَ سلمة :بدلا مر ذلق تفوضن عَلَيهَا 10:00 
دولار. لا يوجد بين السعر الاحتياطي للناشرء وهو 10,000 دولار: 
وبين السعر الاحتياطي للكاتبة. وهو 100,000 دولارء تقاطع يمكن 
إنجاز صفقة ضمنه. وهذا سيؤدي إلى توقف المفاوضات. لتجنب 
هكذا موقف. تذكر هذه النصائح: 

*» اشرح الأساس المنطقي لطريقة تفكيرك. إذا قدم الفريق 

الاخر توقمات غير وافعية. فاشرح له سبب اعتقادك أو 
فده أتطالت غير هيقولة»على سبيّل الكال: يامعان الثاشيز 
التحدث مع الكاتبة حول عدد النسخ التى يجب أن تباع لكي 
تكسب مبلغ 100,000 دولار بوصفها حقوق مؤلف* وأن يشرح 
كيف أن المبيعات السابقة لكتب مماثلة لم تحقق هكذا أرقام. 
ربما يقنع هذا الشرح الكاتبة لتخفيضض سعرها الاحتياطي 
ومن ثم الوصول إلى اتفاق. 


مويو بجتمم ممصت هن 


» قدم معلومات جديدة. إذا كنت تعتقد أن الفريق الآخر عليه 
أن يزيد سعره الاحتياطي. فقدم معلومات قائمة على حقائق 
لدعم وجهة نظرك. على سبيل المثال: لو كان لدى الكاتبة 
زسآالة مخ شكس ماءوقد الثوه سلقا يَشرَاءِ عدد كيوزهن 
النسخ من كتابها. فلريما تساعد هذه الرسالة على تغيير 
توقعات الناشر حول المبيغعات المستقبلية للكتاب-وكذلك 
سعره الاحتياطي. 

* توثق من أن توقعاتك واقعية. لتجنب تكوين توقعات غير 
واقعية. اطلع على الأوضاءع المشابهة. سيساعدك هذا الأمر 
على صياغة توقعات تنسجم مع الواقع. 


* دفعات تدفع إلى الكاتب أو الموسيقى على شكل نسبة ثابتة (المترجم ). 


هل تستفيد من كل الخيارات المتاحة لديك؟ 
كلوديا عضو جح فريق يفاوض لإتمام اتفاق للحصول على رخصة بين 
شركة البرمجيات التي تعمل لديها وشركة إمس بي !كس سيستمز 507 
95 وهى شركة تصنع قطع الحواسيب. لقد خاض فريق كلا وديا 


0008 0 |0 اا : لل ١‏ ننهائج تفاوضية 


عبر الشهور الماضية العديد من عمليات التفاوض المشابهة واتمام 
اتفاقات ضمن شروط مرضية ا «ولم لاق تسأل كلاوديا نفسهاأ: 
«فبرامجنا متميزة. اننا الأفضل 2 هذا المجال. وعلى شركة اس بى 
أكمن أو توافقق على شروطنا». يواققها زملاوها على هذا الكلام وهم 
مستعدون وعافدون العزم على الحصول على ما يريدون. لكن مفاوضي 
شركة إس بي إكس لا يبدون مرونة 4 هذا الأمرء ويبدو آن المحادثات 
ستصل الى حائط مسدود. 


الثم ةالمفرطة بالنفس 
إن الثقة بالنغمس صفة مهمة 4# أثناء عمليات التفاوضء هي 
تعطيك الشجاعة التي تحتاج إليها للتعامل مع المضاربات التجارية 
الصعبة وغير المؤكدة. لكن الثقة بالنفس الزاكدة على الحد ريما 
تفضي بالمفاوضين إلى الفشل؛ فهي تشجعهم على المبالفة 4 تقدير 
نقاط فوتهم والاستخفاف ينقاط فوة منافسيهم. وكذلك تعميهم 
عن رؤية المخاطر. 


العواطف غير المقيدة 

يفترضن الناس أحياناً أن العاطفة وغير العقلانية يظهران 
فق ط ك4 المفاوضات الشخصية: لكن نادراً ما يظهران 4# عالم 
الأعمال التجارية. إن الآأمرليس على هذا النحو. فبعض الأشخاص 
يغضبون وتأخذهم العاطفة 4# أثناء التعاملات التجارية التى 
تكون صعبة وطويلة. عندما تسيطر العاطفة على عملية التفاوض: 
يتوقف الفرقاء غالبا عن التركيز على الحلول المنطقية وغير 
العقلانية. وينهار الحوار بينهم. وللتغلب على العاطفة غير المقيدة 
وغير العقلانية استخدم الإستراتيجيات الاتية: 

* اقترح التوقف وخذ مدة تهدئة. ادع إلى مدة استراحة من 
المقتاوظمات؟ لأن اشن :مسافة عق الثقاكن يمكن أن يدت 
الأعصاب المشدودة؛ ويعيد الموضوعية إلى كلا الطرفين. 

©» حدد الشيء الذي يجعل الفريق الآخر غاضباً. حاول أن تفهم 
ماذا تعنى هذه الصفقة أو هذا النزاع للفريق الآخر. استمع 
باهتمام إلى تعليقاته وحاول أن تحدد بالضبط الشيء الذي 

* تفاعل مع الفريق الآخر بمجرد أن تفهم ما الذي يغضب الفريق 
الاخر. عبر عن تعاطفك معه وتفهمك ما يقول. 


5.0دءدءل ل لطس 1 نتائج تفاوضية 


ركز على القضايا الآساسية لا على المفاوضين المنافسين 
لك. يمكن للاشخاص أن يفق دوا تركيزهم عندما يشعرون 
لوعي وو اعم وج شفصير اذ[ ألي عم كه ةيا أ 
أنهم يتعرضون للإهانة: أو أنهم لا يعامَلون باحترام. لذا 
مق النقاشات بعيدة عن الشخصنة 55107 القضايا 
الأمنامنية: 

» استعن بوسيط موضوعي. عند عجزك عن إنجاز أي تقدم 
العملية التفاوضية مع الفريق الآخر بسبب العواطف 
المشدودة, افترح الاستعانة بوسيط محايد. 


تراجع خطوة الى الوراءء وأعد التفكير. 
ريبما تعاني كلاوديا وزملاؤها 4# الفريق الثقة المفرطة -وهي 
مرضن يمكن أن يحبط أي علاقة مستقبلية مثمرة بربون جديد. 
لتجنب أخطار التصرفات والقرارات الناتجة عن الثقة المفرطة: 
يجب على كلاوديا وزملائها ب الفريق أن يحاولوا أن يوجدوا مسافة 
نفسية صغيرة بين أنفسهم وبين الوضع الذي هم فيه الاآن؛. ومن ذلك 


المنظور. يعيدوا دراسة مطالب كلا الطرفين ومصالحهما. على 
سبيل المثال: ربما يتساءلون: «ربما تكون برمجياتنا رائعة. لكن هل 
هي الأفضل من منظور شركة إس بي إكمسس فيما يخص الاستعمال 
المحدد الذي هي بحاجة اليه؟». أما البديل الآخر فهو أنه يمكنهم 
الاستعانة بشخص من الخارج يتمتع بالموضوعية:؛ أو ربما أكثر من 
شخص؛ ليدرس الافتراضات الأساسية لديهم: وكذلك وضع الفريق 
الآخرء والصفقة التى هي 3 قيد التفاوض. 


102 سس سس تُيَ يج تَْأَوضِية 


مهارات المفاوض المؤثر 


دإن أهم رحلة يمكن أن تقو م بها ب حياتك هي ملاقاة 
الناس 2 منتصف الطريق». 


- هنري بويل 


ما العوامل التى تصنع المفاوض المؤثرة الحقيقة أن كثيرا مرخ 
المهارات والطرائق التي يستخد مها المفاوضون الموهوبون تتطور مع 
الزمن عبر كثير من الممارسة. فمع التدريب والخبرة؛. يمكنك تطوير 
مهاراتك التفاوضية وتقويتها. ولكي تزيد من فاعليتك وتأثيرك: 
ركز على المهارات الاتية: 
» وحداهداف التفاوض معاهداف المؤسسة التي تعمل 
لديها. يعمل المفاوضون المؤثرون ضمن إطار يدعم الأهداف 
الإستراتيجية لمؤسستهم. 
تحضر على نحو كامل. إن المفاوض المؤثر الذي يجمع معلومات 
فقدرالمستطاع قبل المداولات. هو مفاوضصر جاهز ومحضر لكل 
اللقاءات والاجتماعات: وسيستفل كل مرحلة تفاوضية للتحضير 
لما يعدهأ. 
» حدد افضل بديل لاتفاق قائم على ا لتفاوض لدى الطرف 
الآخرء وكذلك السعر الاحتياطي لديه. سيستخده المفاوض 
الفطن الحوار مع الفريق الاآخر وكذلك استقصاء المعلومات 


نتائج تفاوضية نب سس 1009 
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خارج جلسات التفاوض ليكتشف أفضل بديل لدى الطرف 

* تعرّف مصالح كلا الطرفين؛ وطوّر خيارات مُوجدة القيمة. 
بامكان المفاوض الحاد الذهمن أو يساعد الطرف الآخر 
على رؤية القيمة الناتجة عن تبادل المعلومات وتوسيع فرص 
القنمة 

»افص ل القضايا الشخصية عن قضايا التفاوض. يعرف 
التي يجري نقاشها- ولا حتى الافراد الذين يجلسون حول 
الطاولة. دن لا من ذلك يعمل هؤلاء المهفاوضون بسجرد 
موضوعيى وتركيز على انتاج افضل محصلة ممكنة. 

» حدد العوائق المحتملة امام اتمام الاتفاق. لا تكون العوائق 
واضحة دائما: لكن المفاوطن الماهر يستطيع إيجادها 


وتحييدها. 


»اعرف كيف تصوغ التحالفات. إذ يتمتع الطرف الآخر غالبا بقوة 
أكبر. لكن المفاوض. الجيد يدرك أن تحالفا يضم عدة لاعبين 
ضعافأا يمكنته غالبا أن يواجه تلك القوة. هناك أشق أكدن أهونة 
وهو أن المفاوض ال ماهر يعرف كيف يبنى هكذا تحالف على أساس 
المصالح المشتركة. 


سنن سوس لتشبر اق اقاكية فلج اكفبناقية و الأكقة لد 
المفاوضات الأكثر فاعلية على الثقة. فالثقة التى تتكؤن 2 
احدى مراحل المفاوضات ستستفيد منها ش المرحلة الاتية. 
يكسب المفاوضن الثقة عبر ممارسة سلوك أخلاقي 2 
التفاوض. وكذلك عبر الالتزام بوعوده. 

© أدرك قيمة العلا قا تالعامة. تتضمن بعض عمليات التفاوض؛ 
عادة تكون من النوع التكاملى: فرقاءً لديهم علاقات عامة 
مهمة يأملون الحفاظ عليها. على سبيل المشال؛ ربما نجد 
مديرين يريدون الحفاظ على علافات إيجابية بمرؤوسيهم 
المباشرين. وكذلك أصحاب مصانع يريدون الحفاظ على 
علاقات قوية بالمزودين الرئيسين. وهكذا يدرك المفاوض 
المؤثر أهمية العلاقات الطويلة الأمد. ويعرف كيف يحافظ 
عليها عبر بناء الثقة. والتواصل المنفتح. والاعتراف بالأخطاء 
والمبادرة الى علا جها. وكذلك طلب التغذية الراجعة. 


انين الفط كرتن الكو عت ها وري الاكتخاضن ذليلة عل 
أن أقوالك وأفعالك منسجمة مع بعضهاء لذا تجنب 


ا .8 


التعبهد بالتزامات ريما » يمكتك الوكاء بهاء عاقيا اقعل 


م الكزمة نيل 136 اع تن القعة أمضبا غيدها قز 
بمصالح الفريق الآخر الجوهرية وتحترمها. 


» تواصل معالااخرين: يجب على الفرقاء التفاوضيين التواصل 
مع بعضهم بعضاً فيما يتعلق بمصالحهم: وقدراتهم, والأمور 
التي تؤرقهم. على سبيل المثال. إذا تعهدت بإنهاء مشروع 
لعميل ما بحلول تاريخ معين وحصل تضارب # جدول 
المواعيد فسيتسبب 4 تأخير مشروعك؛ أخبر عميلك بهذا 
الأمر هنا كير 

» لاتحاول أبدا أن تخفي اللأخطاء: تحصل الأخطاء داقع ووو 
الأصير ان ريو الاخطاء وممالنهنها يريا عو السيل الي 

© اطلب التغذيةالراجعة: إذا ظهر لك أن كل شيء يسير 
بحسب ما خُطط له؛ فلا تفترضن أن الطرف الآخر يرى 
الأسيور كعنا قراف ] اقم كت جزاة] قفدت الفكلةقض: 
وسيحترمك الطرف الآخر عندما تقوم بهذا الأآمر. اطرح 
أسئلة مثل: «هل كل شيء يجري مثلما توقعت5»: «هل تصل 


القطع الى معملك 2 الوقت المحددة». «هل غطى تقريرى كل 
النقاط المهمة5». 


8 ل ابببب9 ل سسييييييسسسسسسججيي ‏ . تنتائجج تفاوضية 


نصائح وادوات 


(أدوات للنتاتج التفاوضية) 


استخدم ورقة العمل هذه لدراسة المتغيرات التى يمكنها أن تحدد سعرك الاحتياطي. 


1د ابضف اخيرات الت تور #اوشيك الاختياطي إروهع عي وا ني 


ما قيمة الصفقة التى #ي قيد التفاوض بالنسبة اليك؟ 

هل تساوي قيمة الصفقة هذه قيمة أفضل بديل لديك؟ 

ما القيم الأخرى التى من الضروري أخذها 4 الحسبان؟ 

إذا تضمنت عملية التفاوض مبلغاً محدداً من الدولارات: ما أدنى مبلغ ستأخذه 2# الحسبان؟ 
ما شروط الحد الأدنى غير المادية التى ستأخذها # الحسبان؟ 


2 قوم عمليات المقايضة ضمن نطاق قضاياك ومصالحك. 
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ما القضايا أو الشروط التى تهمك الى أقصى حد ؟ 

هل أي من هذه القضايا أو الشروط مترابطة ( يمعنى: هل يعطيك مقدار أكثر أو أقل من الذي تريده من 
فضية واحدة مرونة اكثر أو أقل ي أي من القضايا الأخرى)؟ 

ما الكم الذى تريده من قضية واحدة أو شرط ماء أنت على استعداد لمقايضته بآخر؟ 

هل هناك صفقات سلة متكاملة مختلفة تتساوى شُ القيمة بالنسبة اليك؟ 


95- أعلن بوصومح حدود سعرك الاحتياطي. ( ستوجد لك الشروط الناتجة أو السعر السياق 


لتعويم العروطن اليبيلة ). 
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عوسيى 2 |[ 


تخمين مصالح الطرف الأآخر 


استخدم ورقة العمل هذه لتجمل معرفتك بمصالح الطرف الآخر. عد إلى هذه المعلومات طوال 


المفاوضات؛ واستفد منها ب تحديد فرص ايجاد القيمة. 


ابيع معتومات اتعريتم) عقر 
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- - هل سيق قن أن تابنك مع أعتشاضن بع تكو روسن ١م‏ لوص سيت 
يعرفون الفريق الآخرة 
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2- هل سبق تلك تكد د الفرية الآخر: أو اطلعت على المواد التسويقية؛ 
اه عيطي . اعابيزة البناوية سين العامة؟ + 7 مويو 


2 هل جمعت ا عن التشاط الئاس لق بقاع الأتصال 
بمصادر من الداخل لمزيد من المعلومات؟ 


4- هل حاولت تصور مصالح الفريق الآخر. وأولوياته. وحاجاته إن كنت 2# موقعه؟ 


خمن ما أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض للطرف الآخر 


ماذا تعرف عن ظروف عمل الطرف الآخر؟ 

ما مدى قوة اداته المالى؟ 

ما استراتيجيته؟ 

ما المبادرات الرئيسة لديه فق الشركة؟ 

ما الضغوط التنافسية التى تواجهه؟ 

ماذا تعرف عن قيمة هذه الصفقة بالنسية الى الطرف الاخر؟ 
ما مدى أهمية هذه الصفقة للطرف الآخر ف المدة الحالية؟ 


هل التطلع إلى هدف أكبر يمثل ضرورة للطرف الآخر (صف هذا الهدف). 


لسسسهماتتتتاتت تت 113تت.10 0 20000017 


ما معلوماتك عن تواقر صفقة بديلة؟ 


هل من السهل إيجاد عرض كعرضك # مكان ماة 
وهل يمكن للطرف الاخر الحصول على هكذا عرضضن #شُ الوقت المناسب قيل انقضاء المهلة 
النهائية؟ 


ما الأهداف التجارية الأكبر التى يرغب الطرف الآخر ف تحقيقها عبر هذه الصفقة؟ 
ما الشروط المتضمنة ْ الصفقة التى يمكن أن تعوق نموها التجاري؟ 


ما الشروط التى يمكنك تقديرها والتى تفيد الطرف الآخر (دون أن تكلفلت عق 95١‏ 


و 


ا 


تعرف أفضل يديل لاتفاق قائم على التفاوض وتتحسيته 


استخدم ورقة العمل هذه لتعرف أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض وتحسينه 


1- ما البدائل لديك لاتفاق قائم على التفاوض؟ 


ضع قائّمة بالبدائل التى ستكون بين يديك ب حال انتهت عملية التفاوض دون التوصل إلى اتفاق. 


اأااو ع عه ع عن و و ع و ونان و و ع ماوعا و و واوا والاواوا ع مااع واوا 0ج م واو وان واه اناو و ع نا واو ع وأو و واو وا وان 506 و 0ج واواه الااواع لأامااه ا أاوا واو ع 5ن و ع 56 9ع واعاوا ع والأااواع و واو وج واواو ع نام و ع ماعاواو ع اماو ع واعا اع و واه واعام و ع ووه واااو ع اواو لأاوا واو واأاواوااوا ااا اواو لالاوا واوا مأاواواعاواااواااواواواوالاومواواأااواع ووو اواج امام أاعااوه اموه اودع وواموواءو ووه 0686966586660 6.0666 08660868 .و .6.6.6 


2- من ضمن البدائل التى كتبتها 4 القائمة؛ ما أفضل بديل؟ 
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هل توجد أى ترتيبات يمكنك عملها مع التجارء أو الشركات؛ أو الشركاء. أو الزبائن الآخرين 
التي يمكنها تحسين أفضل بديل لديك؟ 


0-3 


هل توجد وسائل لإزالة أي قيود أو تغييرها تسهم حالياً ب إضعاف أفضل بديل لديك5 إذا كان 
الجواب نعم ما هي” وكيف:ة 


هل توجد وسائل لتغيير شروط التفاوض لتحسين بديل لديك5 إذا كان الجواب نعم؛ ما هذه 
الوسائل؟ وكيف يتم ذلك 


4- ماذا سيكون يبديلك الجديد 4 حال نجحت 4 تحسينه ؟ 


14 


النتائحالتفاود ضيه 


تقويم مدى نفوذك وكذلك مدى نفوذ الطرف الأخر 


استخدم ورفةه العمل هده لتحديد مستوى النفوذ الدي تملككه وتأكيده: وكذلك مسيوؤاى النفود الذدى يملكه 
الأشخاص الذين ستفاوضهم: وهكذا بإمكانك وضع خطط على هذا الأساس. 


نفوذ الطرف الآخر. (اجمع معلومات قدر الامكان عن الآفراد 4 الطرف الآخر). 
[1. من سيجلس إلى طاولة التفاوض؟ 


3 كم صار لهم من الوقت مع الشركة ما ا الخبرات الأخرى ذات الصلة لة التي يملكونهاة . 
4. على أي أساس تقوم الشركة؟ هل السلطة فيها هرمية: مع وجود قوة اتخاذ القرار # الأعلى: أم أن 
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قي عر خسن اند المفاوضين داخل المؤسسة5 (هل يعاملون باحترام. ليق ايد .. إلخ بوجه عاه؟ 
عجوي ضار مار ير ايم االإميسيه م ال كوأظرههم ) 


“ا « 6 8 484 8ه «» » 8889 :«» »ا 4888 » » ه8899 » »م 868888 عه "» 989.م. مه ث» » 996 8ع »ع » و8889 4 » 6 8980896-. اث #8959 ث» ب 8ه "» 960 8890 « » م6 8886 ع ا" 89590 8# #*» » 98896 4ه » 89599 ث# 6» » 896 4ه * «» « 886890 »ع 9898 8ه غ» .#98699 »د »ع - 6868 1ه »م 999 8ه » غ# #1899 »ع ٠«اد889‏ © "» 98989غه »ع 8895099 6» 6 68899 »ع *ج 6 8959 هيد 28999.0: عم 8 6 ه 


6. ما اهتماماتهم الأخرى خارج العمل (على سبيل المثال: الرياضة: الهوايات؛ النشاطات التطوعية: 
الميول السياسية: والآطفال)؟ 


نفوذك (ركز على التفاصيل قدر المستطاع ) . 


بنذم ةووعه لد مذه ووه م قنع قفد اهن نفو همه تمه عع مغ نه فم كو والا همعو عد مدهو مقع مو لمعه تدع كد ة وم وو قوعم ة وعدم ةؤمفة عدف و موق ا ندااوه دول ملؤم ةم و فته قوم ووو دن ممم ع قن كه مفو ععة له وهم ةو ع نوت متو قع مف عم م و له بنوه ةودع ة توه ذه ةوهو م لوال فاته ت ططق هطو لمم مومه فو و4 كمه توق ولاو ف ممق فذه فوع لفق مفو ع ممق وفوقؤ» 


وا 


هل هي صفقة محددة سلفا قد جرى أخذ موائقة اتاحقة ماريا شقلة (إذا كان الجواب نعم إهسنها. 
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هل تفضل اللجنة أن تعود اليها لاجراء مراجعة عامة للصفقة والموافقة عليها؟ 


و 1 


استخدم صيغة تخطيط المبيعات هذه للتحضير لمفاوضات مبيعات قادمة. 


[. حددالقضايا التي ربما بر ند الزيون التفاوضى علبها ولماذا ( مثل السعر. والحسومات الخاصة 
بالحجم. وشروط التحديد). 


2. صف هزايا منتجات كل منافس وسيئاتها مقارنة بمنتجك أو بالخدمة التي تقدمها. 


مزابا المناقكس ( مواصفات المنتج. مساوئالمنافس ([نقاط الضعف 
الخدمات؛ التسويق السسعر 5 


إلخ) 


3. فكر ملياً ماذا ستعطى وماذا ستطلب عي المقابل لكل قضية رئيسة على حدة. 


4. حضر موقعك ومدى عرضك. 


- كيف يمكن أن يكون رد فعل الزبون إزاء هذا العرض؟ وكيف ستتعامل مع ذلك؟ 
- ما سعرك الاحتياطي أو نقطة الانصراف (أو العرض الآقل الذي يمكن أن تقبله )؟ 


-إذا فشل الطرف الآخر ‏ دفع السعر الاحتياطي الذي حددته لنفسك؛: فما مناطق الاتفاق المحتملة 


التي يمكن اكتشافها؟ 


11606 ل _ للملللللللللل--2 نتائج تفاوضية 


اختبر تفسلك 
يتدام هذا الفصل عشرة اسكلة متعددة الخيارات؛ ليساعدك 
على مراجعة ما تعلمته وتعرف مناطق ربما ترغب # اكتشافها على 
نحو أكبر. الإجابات موجودة 2# نهاية هذا الفصل. 
1- ما التفاوض التوزيعي0 
أ. نوع من التفاوض يتناضس فيه الفرقاء 4 تقاسم مقدار قيمي 
كاي دوق كسب لفريق وبال خبنارة للؤفر. 
ب. نوع من التفاوض يتعاون فيه الفرقاء لتحقيق أقصى فائدة 
متبادلة عبر ابرام اتفاق. 
ج. نوع من التفاوض يتضمن أكثر من فريقين. 
2- أى من الأمثلة الآتية يعبر عن التفاوض التكاملى؟ 
أ. بيع سيارة 
ب. تفاوض من أجل الأجور بين صاحب شركة واتحاد موظفين. 
ج. تأسيس شراكة طويلة الأمد لمؤسسة. 
3- أنت ستسعى إلى شراء منزل جديد وقد حددت مبلغ 300,000 دولار 


عطننا احوراطنا: وكد --52100 صاحب المنزل الذى وى شراءه ميلع 
00 ودولاز سعر ا احقياطيا تف ينا متكفة الاق جيل ؟ 


أ ليس هتاف متطعة اتفاق متحتمل 2 هذا المثال: 


ب. بين 300,000 دولار و325,000 دولار. 
ج. أى رقم أقل من 300,000 دولار. 
4- لماذا من المهم معرفة أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض 
لديك قبل المضىي 2 أي عملية تفاوض؟ 
أ. لأن أفضل بديل لديك يمُكُنك من إيجاد قيمة عبر المقايضات. 
ب. لآن أفضل بديل لديك يحدد النقطة التى يمكنك عندها أن 
تقول لا لعرض غير مرض. 
ج. لآن أفضل بديل لديك سيساعدك على تحديد اللحظة 
المناسبة لك لإيجاد تحالف. 
4-5 أى نوع من أنواع التفاوض يجب عليك أن تكشف معلومات 
حول مصالحك وأولوياتك والعوائق التي تواجه عملك؟ 
أ. ليس عليك أن تكشف معلومات عن ظروفك قط. 
ب. ك التفاوض التوزيعي. 
ج. # التفاوض التكاملى. 
6- ما الإستراتيجية التى عليك اتباعها عندما لا تثق بالفريق الآخر؟ 
أ حن ف الشرنتن المجتملين: 
ب. اقترح صفقات سلة متكاملة أو خيارات بديلة. 
جَ. أصبة هلو وود اليات تنفيذن. 
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7- ما الإستراتيجية التى عليك استخدامها لتجنب الإدراكات المتعصبة؟ 
أ. ضع نفسك 4# موقع الطرف الآخر. 
ب. اعمل مع فريقك؛ فبل المفاوضات:. لوضع سعر احتياطي معقول. 
ج. ضع نقاط توقف واضحة. 
8- ما نقطة الرسو # عمليات التفاوض؟ 
أ. نقطة الرسوهي أول عرض يقدّم. 
ب. هى صفقة معقدة تتطلب طريقة لا تسير © خط مستقيم للتفاأوض. 
ج. هى الطريقة التى تختارها لتصف عملية تفاوض معينة. 
9- ما الخطوة الأولى التى عليك اتخاذها ث أثناء التحضير لعملية تفاوضية؟ 
أ. تحديد أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك. 
ب. تحديد نتائج مرضية. 
ج. دراسة الطرف الاخر. 
0- كيض عليك التصرف عندما يفتتح الطرف الاآخر العملية 
التفاوضية بعرض غير معقول0 
أ. طرح أسئلة تجعل المفاوض الآخر يبرر العرض. 
ب. الرد بعرض شبيه غير معقول؛ لتضع الطرف الآخر لي وضع دفاعي. 
ج. انهضض عن الطاولة وابداً بمغادرة الغرفة. وهكذا سيغير 
الفريق الآخر العرض. 


الاجوية لاسئلة الاختبار 


1-ا. نوع من التفاوض على تقسيم فقيمة محددة؛ واى مكسب لفريق 
يؤدى حتماً إلى خسارة الطرف الآخر. 
وهذا النوع من التفاوض يسمى التفاوضب التقسيمي ويشار اليه 
حدقا يتفاوض القيمة صعر .؛ أو تفاوضى المكميب والخسارة لانه 
2- ج. تأسيس شراكة طويلة الأمد بين مجموعة من الشركات و 2 
هذه الحالة تتفاون الشركات ةعمل المقايضات المختلفة وأى 
مكسب يعود على جميع الشركات. وعليه فإن كل الأطراف تقدر 
3-أ. ليس هناك أسس للتفاوض 4# هذا النموذج. 
وعليه فلييس هناك مدى للتوافق بينك وبين البائع ((2)01"4) 
ومن ثم لن يحدث اتفأق مهما كانت مهارة المتفاوضين الا أوخ 


يكون هناك اعتبارات أخرى أو أن يقدم أحدكما على تغيير سعره 
5-6 


مو 


4- ب. هناك دائماً بدائل مدروسة تحدد النقطة التى عندها تستطيع 


00 ل ال-2 نتائج تفاوضية 


14 هي البديل الأفضل لاتفاق يتم التفاوض عليه: وهو 
فنا يسم اللجوء اليه ة حال عدم القدرة على الوصل الى اتفاق 
تفاوضي. فيجب ان تكون بدائلك واضحة ومدروسة للوصول إلى 
اتفاق أفضل. 

تقتمد المفاوضات التكاملية على التفاون وقبادل المعلومات لإيجاد 
قيمة والمطالبة بهاء لذا من المهم أن تكشف معلومات عن ظروفك 3 
هذا النوع من المماوضات. 

31] #ق الا كدق بالشريق الألختن هاماء طمن التفبة أن تسو 
الصفقة بعض الإجراءات الاحتياطية -مثل كفالة مودعة: أو عهد 
حوافز إيجابية عند إنجاز العمل قبل الموعد المحدد. 

7- أ. ضع نفسك 4 موقع الطرف الآخر. 
جرب رؤية المفاوضات من منظور مفاوضي الفريق الاخر. 


تحدد نقطة الرسوالمدى التفاوضي. وتظهر الدراسات أن نتائج 
التفاوض غالبا ترتبط بالعرض الآول: لذا من المهم بدء المفاوضات 
ف التقاخ القاسيه تفطنق كردي ها تولك سياس قينا 
بالسعر الاحتياطي للطرف الآخرء ويجب أن يكون عرضك مساويا 
هذ السيفة أو أل ته قي 


9- ب. حدد نتائج مرضية. 


يتعده تجا اللفاوضات بنتيجتهاء لذا من الأفضل أن تكون 
واضحاً بالنسبة إلى ما يمثل نتيجة جيدة لك وللطرف الآخر قبل 
بود الغاوظياعتسقى التواقم اقرسرة تموذحيا اخصاتب + الدؤاقة 
الضمنية؛ والحاجات. والأمور المقلقة لكل فريق. 


0- أ. انتقل إلى موضوع آخر محدد. ومن ثم اشرح وجهة نظرك 
فيما يتعلق بالصفقة؛ وقدم عرضك. [1 51 ظهر أن العزهن عد 
تجعل المفاوض الاخر يبرر العرض. 


قل بوضوح أن العرض بعيد على نحو كامل عن التصور الذي كان 
«على أى الينام بنيتكه5»: كيف بمكنتنى تبرير هذا الرقم لشركتى 5 ». 


ل( (د!!__. سحي 9 يع َُُ بيج ااا و يل 


اسئلة تطرح عادة 
هل إخبار الطرف الاخر عن المدى الذي حددته لنفسى عندما 
يطلب مني الطرف الآخر ذكر مبلغ نقدي أمرٌ جيد؟ 
لاتصرح بالمدى الذى حددته لنفسك إذا لم تكن سغيدا 
سواه يسن ماي 95 
200 5300 23 27700 لقطعة 5-5 ا 
انك ستدقفع على الآاقل 0 دولار. 


السبب الوحيد لذكر المدى هوثني الطرف الآخر عن دفعك 
وؤاء همهفا الدف: وتحت أن معزي هنغا صتد شزب اتتهاء عميلية 
التفاوض.. على سبيل المثال: بعد مضي عدة جولات من الأخذ 
والرد فيما يخص الرقم المالى. كانت الحصيلة أنك حددت مبلغ 
0 دولاروحددالطرف الآخر 30,000 دولارء ويبدو أنه يدفعك 
إلى القبول ب28,000 دولار. 4 هذه الحالة يمكنك أن تقول: «إن 
مداي المفضل للدخول 4 هذه المفاوضات كان ما بين 20,000 
دولار و23,000 دولار: لكن ليس أكثرمن 25,000 دولار». سيكون 
من السهل على البائع قبول مبلغ 25,000 دولار؛ لأنه سيشعر أنه 
جعلك تدفع أكثر مما حددته لنفسك 4# المدى التفاوضي 


ا ات سمخل ٠‏ 


هل من الذكاء أو العدل أن تلجأ الى التموبه؟ 


من المقيول ان دنموه: لكن ليمنى من المقيول ان تكدب. قالكذب 


حففة | 


فيما يخص حقيقة أساسية # المفاوضات أمر غير أخلاقي: ومن 
المؤكد” 1ظ أنه نكو مدنا لاتخاذ اجراءات قانونية فيما بعد. 
و ظروف أخرى محددة. يعد إيجاد انطباع مزيف عن حقيقة 
الأو أو اقفس زغة (ظي أن اتعزييتانت الأساسية قرف ] اعنوها 
رسميا وموجبا رفع دعوى قضائية أيضا. 

طالما أن ما تجلبه معك الى الطاولة له قيمة حقيقية: فلست 
طنط ! إلى الإفصاح عن الظروف الف تجعل ا مستميتا لإتمام 
الصفقة. وب حال كنت تفاوض على شروط عرض عملء. فليس من 
الخطأً الإخبار عن المشروعات الرئيسة التى قمت بهاء والمنصب 
الإدارى الآتي الذي يمكن أن تتبوآه ب السلم المؤسسي بذ الشركة 
التى تعمل فيها اننا بي الرشي بي اليس بولا ادس واء ليت 

عن الرئيس الجديد للقسم واستحالة التفامل معه, أو التحد يغ ضء 

المشروع أو المشروعّين اللذين لم ينجزا على نحو جيد. إن هذا الآمر 
ليس بالمساومة الصعبة. لكنه تعزيز مؤثر للذات أو فن البيع. 
هل على 4 وقت ما أن أخبرالطرف الآخر بالحد الأدنى ا لحقيقي 
الذدى وضعته لنفسى 0 
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الوقت الوحيد الذي يكون فيه إخبار الطرف الآخر بالحد الأدنى 
الحفيقى الذى وضعكة لتفسكف مقهوما ومعقولاً مو ين وضولك إلى ذلك 
الح أوعفن افترايك مثة. وحين تفصع عن حدف الأدفى: أحرضن أن 
تسميه كذلك؛ ولا شيء غير ذلك؛ مع تأكيد وحم مناسبين. وإلا فلريما 
لن يأخذك تدش ا علد هيل النهد: ونه ينكد انها الى ذلك 
الرقم على أنه خطوة أخرى فقط على طريق إتمام الصفقة النهائية. 
هل من الأفضلء # صفقة مركبة؛ الوصول إلى اتفاق قضية تلو 
الآخرىءا و الانتظار حتى النهادة؟ 

كل صفقة هي فريدة بحد ذاتها؛ لكن عموما من الأفضل نقاش سلة 
متكاملة من الشروط أو الخيارات. ومن ثم ضع نصب عينيك الوصول 
الى اتفاقات مؤقتة أو حدود متفق عليها 4 أثناء معالجة كل قضية 
أوامجموضة مكرايمك 4ن القضانا: ستعطيك طريقة العمل هذه 
المرونة اللازمة لإجراء عمليات مقايضة موجدة القيمة بين القضايا. 
وكذلك لايجاد صفقات سلة متكاملة بديلة من الخيارات. 


ايهما أفضلء البدء بمعالجة القضايا الصعبة أم القضايا السهلة؟ 
4 العموم؛ تساعد معالجة القضايا الأسهل أولا على بناء الزخم 


اللازم لتحريك الأمورء وتعميق التزام الفرقاء بالعملية التفاوضية: 


ا الت سم 1 


وتساعد كذلك الفرقاء على معرفة بعضهم بعضا قبل الخوض إذ 
تفاون القضانا الشافعة على كل سانء وما كرغب فيضن السالات 
البدء بقضية تبدو أصعب من غيرها. ةْ حال لم تستطع التوصل 
إلى اتفاق مؤقت فيما يخص القضايا الصعبة؛ فلن تكون قد أهدرت 
الوقت على قضايا أصغر أو أقل أهمية. من الصحيح أمفي أله مهد 
أن تحل القضية الأكثر صعوبة؛ فإن القضايا الأصغر ستجد طريقها 
إلى الحل بسهولة أكبر غالبا. 


كيف علي أن أتصرف غْ حال سعى الطرف الآخر إلى تغيير شيء 
ما يعد ابرام الصفقة؟ 

يحدث كثيراً أنه بعد إبرام صفقة ما ينتاب أحد الفريقين أو 
كلاهما هاجِسٌ مفاده بأنه كان بالإمكان تحقيق أفضل مما كان. 
حال سعى الطرف الآخر إلى تغيير بند ماء عبر عن مفاجأتك أو 
خيبة أملكء وين أنه اذا أقدم على اجراء أن ريو شبليه هيه أثلد 
بدورك ترعب # فتح قضايا أخرى أيضا. فآنتما قد توصلتما إلى 
صفقة متجملة: وأي تغيير سيؤثر فيها برمتها. ‏ حال وافق الطرف 
الأخر على اغعادة التفاوض على قضبايا أخرئء فمن المحتمل أنه 
صادقء ويجب عليك المضى 4# عملية إعادة التفاوض. أما 4 حال 
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تراجع وسحب طلبه بالتغيير؛ فاعلم أنه كان يختبرك فقطء لكنه 
إذا أصر على إجراء هذا التفيير فق ط دون غيره: يمكنك أن تعبر 
عن هلعك وذعرك. لكن 4# الوقت نفسه عليك أن تقرر هل الصفقة 
المعدلة تناسبك وتقدم القيمة الكافية: وبناء على ذلك توافق عليها : 
أو على العكس تقرر رفضها. 
كيف علي أن أتصرف #خ حال فا جأني المفاوض # الطرف الآخر 
يثورة انفعالية ش أثناء التفاوض؟ 
يجب على نظيرك المفاوضس # المبدأً أن يتحلى بالعقلانية 
والسيطرة على انفعالاته. لكن 2 حال انتايته ثورة انفعالية: لا ترد 
بالمئل؛ بل حاول: لد من للف اخ قتباهدة على امتشاوة الشتهارة 
على انفعاله. واليك بعض الارشادات: 
© تمتع بالهدوء 4 أثناء جلوسك. بعد أن يتوقف عن الصراخ 
اسأله إذا كان قد بدر منك شىء ما جعله يغضبء واستمع 
بهدوء إلى ما يقوله وتفاعل معهء ومن ثم استأنف التفاوض 
بصوت هادى. 
ع حال كرو القريق الأكر هنا الأمو: انفهن واسفنة لقادرة 
الغرفة. وعندما تصل إلى الباب: اشرح بهدوء تفهمك أن 
شيكا ماهد أعضيةه لكنك أيضنا لح فرشتي الامسيران + 


التفاوضن مع تكرار هذا التصرف أكثر من مرة. اقترح عليه 
أن يهدأ. ويمكنك أيضا أن تقول إنك تحتاج إلى وقت إن رغب 
4 إكمال التفاوض. 
حال كان يقصد من وراء صراخه أن يجعلك تشعر بالقلق 
والتشويشء لا تمكنه من تحقيق غايته. فكر جديا إيقاف التفاوض 
والانسحاب من هذه الصفقة. 
إن التعامل مع هكذا شخص 4 المستقبل لا يستحق حتى مجرد 
التفكير بناء على هذا الوضع. يمكنك الاتصال بأحد ما من الشركة 
لتقترح عليه تعيين مفاوضى آخر بدلا من هذا الشخصى لإتمام 
الصففة. 
هل التفاوض وجها لوجه أمر ضروري وأساس؟ 
إذا كان التفاوضص يخصن أمراً بسيطاً. حيث التواصل 
الشخصىي ليست له أهمية؛ فليس هناك ضرورة للتفاوض وجهآ 
لوحف آنا أذا عات السفقة أكثر كفيناء او هال اسمنت 
أن الطرف الآخر ربما يخضع لإغراء الكذب أو المواربة» فمن 
الأفضل أن تفاوضن وجهاً لوجه. تشير بعض الدراسات إلى أن 
الماك تعور الأقكامن اتن الدب يشففة ىن عقف اللقاءتو حا 
لوجه؛ ربما بسبب خوفهم من اكتشاف الطرف الآخر الحقيقة. 
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سكتك أيضنا حظة أنناء اتضاوضن وعها توهه اتقامل الاشارات 
غير اللفظية التى تفيد وجود خلل ما. وتستطيع 4 أثناء التحدث 
بالهاتف تحليل نبرة الصوت؛ لكن بعض الدراسات الحديثة 
تشير إلى أن احتمال لجوء الأشخاص إلى التمويه يرتفع 2 هذه 
اتحالة: 


يؤدي التواصل عبر البريد الإلكتروني أو الرسائل الخطية إلى 
حصول نزاعات ومآزق بين الفينة والأخرى. حيث يمكن للشخص 
اذى جلقيي الو بنالة المكووية أن تيبر تميقا ما دروف يانية بغ 
حين لم يقصد المرسل ذلك قطء وريما يرد على المرسل الآصلي 
بالطريقة بقةَ نفسها . وهذا سيؤدى الى نشوء هه 
كيف علي أن أتصرف عندما يفتتح الطرف الآخر المفاوضات برقم 
غير معقول أبدا؟ 


استخدم احدى هده الاستراتيجيات: 


#غين الوضبوع مسيؤائة عر تحية معي ل جلك هن متطوريك 
و و موصي مودي ورا ياد 


الاخرء وأي منهما تحقق فهو أفضل من الرقم الذي طرحه 
الطرف الآخر. لا ترجع إلى الرقم أو العرضب الابتداثي أو 

© إذا بدالك أن العرض غير المعقول ظاهرياً هو عرض جدي: 
فاطرح أسئلة لتتمكن من فهمه ولتدفع المفاوض الاخر إلى 
قتزيوف على سبديل المقاق: سال الظرف الآخشر: وكف قوضلات 
إلى هذا الرقم5».: «على أي أساس قدمت هذا الرقم5»: «كيف 
ساتمكن من تبرير هذا الرفم لشركتي5». تكمن خطورة هذه 
الإستراتيجية 2# أنها يمكن أن تجعل المفاوض الآخر رهينة 
لذلك الرقم الابتداكيء وتزيد أيضأ من صعوبة التنازلات 
الكبيرة الاتية. 
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مصطلحات اساسية 

- أفضل بديل لاتفاق قائم على التفاوض: إن معرفة أفضل بديل 
لديك لاتفاق قائم على التفاوضن تعنى معرقة الخيارات المتاحة: 
ماذا ستفعل أو ماذا سيحصلء. # حال عدم الوصول إلى اتفاق 
ل المفاوضات التي 4# قيد النقاش.. على سبيل المثال: ربما يكون 
أفضل بديل لدى خبير يتفاوض مع عميل محتمل حول القيام بعمل 
يستقدرق إتجازه شهرا: أن يقضي ثلاثة أسابيع 4 تطوير مواد 
تسويقية لعميل أخر. 

- التمويه: يحدث التمويه عندما يعلن أحد الفرقاء 4 عملية 
تفاوضية أنه ربما يود القيام أو القبول بشيء ما؛ فهو فعليا 
ليست لديه النية للوفاء بهذا الأمر. على سبيل المثال: ربما 
يقوم المستأجر بالتمويه بقوله إنه لن يجدد عقد الإيجار ما لم 
تجِرٌ تحسينات معينة للمكتب الذى يشغله. 

- المفاوض العنيد القادم للتغيير وال فكار الجديدة: هو الشخص 
الذي ينظر إلى كل عملية تفاوض على أنها معركة. 


-التفاوضب التوزيعي (التفاوض الذي يحقق كسيبا لطرف على 


حساب الطرف الآخر): هو أحد بوعين من التفاوض. وهو يحدث 


“0 اإطتتالتتتتتتْت 1 1 


ما. على سبيل المثال. يرغب كل فريق. # عملية بيع منزل: 2 
القضايا ضمن منظور محدد. ان الطريقة التى يؤطر فيها أحد 
الأططر ا له فكت أ تجرد كرف وفرن الاشروة أن وتصير هيا 
- التفاوض التكاملي (التفاوض الرابح للطرفين): هو أحد أنواع 
التفاوكن: وتحدع هتدها سماو القريقات لقصفية اقصي شاكدة 
مشتركة عبر إتمام اتفاق. تتميز الشراكات الطويلة الأمد وأساليب 
- المصالح: هى الأهداف التى تكؤون الآأسامن لموقف الفريق 
التفاوضى. 
قور 
-التصضصىعد غير العقالا ني : هوالمضىي أ مسار سلوكى يتجاوز الحد 
- المفاوضات المتعددة الاأطراف: هى عمليات التفاوض التى تتضمنْ 
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على نحو ملحوظ عن المفاوضات الثنائية. خاصة عندما تتكون 
تحالفات بين الفرة ء؛ وهى اتحادات بين فرفاء يتمتعون بقوة آأقل 
كل غلين حدة: مخ ألقوة الت يحمتمون :يها بعد دوين التجااظ. 

-الصفقات التجارية المتعددة المراحل: هي المفاوضات التي 
تنجز على مراحل. أو التي يُتوقع أن يكون لها إشراك لاحق 2 
المستقيل. يتيح سياق المفاوضات هذه لل قا وم يتفاوضوا على 
اسبافن الكتانيةوالكواصيل السبفهر . 

- التحالف الطبيعي: هو مجموعة من الحلفاء الذين يتشاركون 2 
مجال واسع من المصالح المشتركة. 

- معضلة المفاوضى: هي التوتر الناتج عن محاولة المفاوض إيجاد 
توازن بين الإستراتيجيات المتنافسة - أي يحاول أن يتبين متى 
يلجا إلى التنافس وذلك حين تتضارب المصالح:؛ ومتى يلجأ إلى 
إيجاد قيمة عبر تبادل المعلومات. وهذا ما يؤدي إلى الوصول إلى 
خيارات مفيدة للطرفين. 

- الإدراك المتعصب: هو الظاهرة النفسية التى تجعل الأشخاص يرون 
الحقيقة بتحيز مبطن إلى مصلحتهم أو إلى وجهة نظرهم. على 
سبيل المثال. يمكن أن يشعر كلا فريقي مباراة كرة قدم أن الحكم 
قد ظلمهم واتخذ فرارات ظالمة ضدهم. 


مم بجي <|آثتتتم ب بق 


الاحتياطىي مشتق من افد يديل اسئفة 8 فاكسة على التفاوسن: 
لكنه عادة ليس هو نفسه. 

- المخريون: هم المسهمون الداخليون او الخارجيون الذين يملكون 
القوة أو النية ( أو كليهما) لمنع صفقة ما. 

- المصالحالمشتركك: هى جرء من استراتيجية متكاملة أو 
المصالح أو الآهداف التى يشترك فيها كلا الفريقين الجالسين 
الى مائدة التفاوض. 

-التحالف القائم على قضية واحدة: هو مجموعة ريما يختلف 
أعضاؤها على قضايا أخرى. لكنهم وبرغم ذلك يتحدون ( غالبا 
لأسباب مختلفة) لدعم قضية معينة أو منعها. 

- الإستراتيجية: هى مسار أوسياق مخطط له حول كيفية تعامل 
أحد ما مع عملية تفاوضية؛ تتضمن ماذا سيقدم المفاوض وماذا 


4 + ب / ممت ١‏ ننهائج تفاوضية 


- التكتيكات: الطرق الخاصة لتنفيذ استراتيجية ما. 

- المقايضة: هى و تستبدل أو تساوم لاستبدال قفضية 2 مقايل 
فضية أخرى. ويستخدم هذا التكتيك فاه ناو كانه البيع. 
الخدمات ذات القيمة المتواضعة فخقط للمالكيهاء. لكنها ذات قيمة 
امنتكثناقية للفردق الآخر. 

- نطاق الاتفاق الممكن: هوالمساحة التى يمكن أن تتم ضمنها 
اتصققية الاق بحية السية الاس ]فل ككل هوي وابحق ]مره 
حدود هذه المساحة. يوجد نطاق الاتفاق الممكن نفسه. إذا لم يكن 
موجوداء 4 التقاطع بين الأسعار الاحتياطية للفرقاء. 


رشو ام مب وق 


لمزيد من الا طلاع 


المقالاات 


مجلة 1002146 أمعتعع 1133 11315:310 (آاذار 2003). 


إذا دخلت 4 مفاوضات وأنت تتوقع لقاء خصم صعب. فربما يحدث 
ذلك. لكن مع التحضير الدفيق واليقظ ووضع الخطة المناسبة 
للتحرك؛ بإمكانك قلب الطاولة على منافس جرىء ومغامر. ولا 
لكين ور تاش اسان أثه تفص هاب وسنفتب على قتا عوها: 
بل على العكس. فكر ب تقليص المدة الزمنية التي عليك إمضاؤها 
الشاوطن مرهذ) التاهن انلصي وحسرٌ الجوةك البارعة بلقا 
وابخنه وا كل الشينارات القن تمدعها رومن كم: أخيراء ند أقشل 
بديل لاتفاق قائم على التفاوض لديك. بالالتزام بهذه النصيحة: 
ستفاجاً كم ستكون المفاوضات المقبلة سهلة؛ حتى لو كان منافسك 
مشهوراً بقساوته وصعوية التعامل معه. 

آدم د. غالينسكي «هل يجب عليك تقديم العرض الأول8؟». نشر هذا 

المقال © دورية التفاوض (7165011261052) ( تموز 2004 ). 
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يجب على أحد ما أن يقدم العرض الأول سواء كان المتفاوضون يقد مون 
عروض أسعار لشركة ماء أو يسعون إلى إنجاز اتفاق على سلة متكاملة 
من التعويضات. او يتساومون على سيارة مستعمله. هل يكون انت من 
يجب عليه أن يقدم العرضي الأول أم عليك أن تنتظر سماع ماذا 
سيقول الاخرون؟ كيف سيؤثر العرضي الآول # عملية التفاوض وأي 
اتفاق نهائي؟ يُبِين بحث أجرى حديثا حول أكر كحد دن :إتمقة الرسية: 
أن أفضل إستراتيجية 4# هذا الأمر غالبا أن تتكلم أولا. 

ديفيد . لاكس وجيمس كى. سييئيوس «التفاوض ثلاثى الأبعاد: اتقان 

اللعبة». نشر هذا المقال 2 مجلة '5161ع] 811512655 1131377310 اصدار 


اذه 05 المعزز (2003). 


تكن نيزواع التفناوض ولام التقنات فكلؤكة اباد شائعة 
ومتممة بعضّها بعضا وفى: التكتيكات أو التفاعل على طاولة 
التفاوضضس وتصميم الصفقة: أو القدرة على الإعداد لإتمام صفقة 
على الطاولة توجد قيمة دائمة؛ والبنية التي تتضمن بنية التفاوض 
ذاتها. كل من هذه الأبعاد له تأثير حاسم 4# عملية التفاوض: 
لكن معظم المديرين يركزون على اول اثنين فقط: حيث يركز 
مفاوضو اليعد الأول على تحسين مهاراتهم التفاعلية على طاولة 


التفاوضص.ء. ويركز مفاوضو البعد الثاني على تشخيصي المصادر 
الضمنية الآساسية للقيمة 4 صفقة ما. ومن ثم يعيدون صياغة 
الفتروظ لقرطي كل القرفا ب يتقف الكثاي + ةا المقالء البعد 
الثالث المهمل ع غالب الأحيان. فبدلا من الالتزام فقط بالقوانين 
على طاولة التفاوض. يعيد مفاوضو البعد الثالث صياغة مجال 
اللعبة نفسها ومسارها لتحقيق النتيجة المطلوبة. يجري هؤلاء 
فوا رضيو مها شاملا لتحديد عناصر من خارج الصفقة التى 
يجري التفاوض عليهاء والتي يمُكن أن توجد بنية مرغوبة أكثر لها. 
وهم يتراجعون عن قرارهم المثالى إلى البنية الحالية للصفقة: 
ويختارون بعناية اللاعبين الذين سيتعاملون معهم وكذلك الوقت 
المناسب لذلك. ويديرون ويؤطرون تدقق المعلومات فيما بين الفرقاء 
المنخرطين إذ العملية؛ ليحسنوا فرص الوصول إلى توافق. 


سوزان باركر «امنع ذلك التكتيك!». نشر هذا المقال © مجلة 11315210 


123 << 1/1061 (أيلوا ل 2003). 
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بينما تقوم بإتمام صفقة تجارية حاسمة يُصبح العميل الذي 
تفاوض همه ضهنا 3 ]تنام شهاة: جا الميا 4 عتدها يتصرف 
شركاؤك 4 التفاوض بإنصاف وعدلء تكون أفضل وسيلة دفاع 
لديك هي إستراتيجية التواصل التي ستواجههم عبرها بفاعلية. 


نتائج تفاوضية 


المقال 2 مجلة 716801131101 ( حزيران 2004 ) . 


يحدث أن يصل الفرقاء إلى طريق مسدود ‏ أي مفاوضات. 
كيف السبيل إلى الخروج من هذا المأزق5 هناك إستراتيجيتان 
عامتان يمكنهما مساعدتك على اتمام العقود وحل أى نزاعات 
يمكن أن تنشاً فيما بعد: الآولى هي توضيح حاجات الطرف 
الآخرومصالحه. والآخذ 4# الحسبان بدائل أخرى؛ والأخرى هي 


قراءة نصيحة شافلة ومعمقة عن كيفية حل مأزق تفاو ضى. 


هذا المقال 2 مجلة 0112117111111621101© ]1131251211 1157310آ 


(نيسان 2003). 


أنتك مواجهة أشخاص على طاولة التفاوض. عنيد ين ومتمسكين 
بموقف تفاوضي هوعمليا ضد موففك. تتكلم ويتكلمون. ولكن ل 
أحد منكم يتزحزح عن موقفه. كيف السبيل إلى تحويل الورطة 
إلى فرصة لتحريك الفريق الآخر المعارض وجعله يتبنى وجهة 
نظرك؟ اقراأً النصائح الخمسس التى يقدمها خبراء التحفيز 
والإقناع لجعل محاولاتك 4# فن التفاوض ناجحة أكثر. 


الكتب 


ستيفن كوهين: مهارات التفاوضن للمديرين 51411101 2155 ممع[ 


175 . ديويورك: ماك غروهيل تريد. 02 . 


ليا كل شَىء بعالم الأعببال التجارية يمن التفاوض علية: 
والقدرة على إتمام اتفاقيات وتفاهمات قوية عبر التفاوض هي 
من بين أكثر المواهب قيمة 4 يومنا الحاضر. يشرح كتاب مهارات 
التفاوضنى للمديرين كيفية تأسيمس قاعدة قبل تفاوضية صلبة؛ 
توجه عملية التفاوضب بمهارة. وتضع أهدافا مُرضية؛ وتحققها 
على نحو منسجم. يقدم هذا الكتاب خطوات مثبتة ميدانياء من 
نقل نقاط القوة الموجودة الى طاولة التفاوض. الى تجنب أخطاء 
التفاوض النهائية؛ للوصول إلى تحقيق أهداف شخصية ومؤسسية 
4 كل عملية تفاوضية. 


روجر فيشر. ووليم اوريء. وبروس باتون: الوصول إلى الموافقة 
5 10 06111118: اتفاق تفاوضي من دون استسلاه. الإصدار الثانى. 


نيويورك: دار بينغوين. 1991. 
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إذا أردت قراءة كتاب واحد فقط صغير ومختصر. سأنصحك 
بهذا الككاب بإصدازه الأضلئ عاء:1981, حيسف كان له كاثير 
بالغ ث كل شيء من السياسة الدولية إلى الكليات الملتخصصة 
ودورات التعليم التنفيذي 4# فن التفاوضصى. تظلق الكتاب جد لا 


نتائج تفاوضية 


بين «التساوم الموضعي» و«التفاوض القائم على المبادئ». ويقدم 
جوهر الكتاب إظارا إرشاديا أساسيا ل «التفاوض القائم على 
المبادئ» أو«التفا وطن على الميزات» (اقصل الأشخاص عن 
المشكلة؛ ركز على المصالح. لا على المطالب؛ أبدع خيارات 
للكسب المشترك؛ أصرٌ على اتباع المعايير الموضوعية) . 


دارنشر كلية هارفرد للاعمال التجارية: التفاوض الرابح الذي يحفظ 
العلافات 151261011511105 1/12111]3112 121] 501412610115[ 177111111112 ؛ 
من سلسلة المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح. بوسطن: 
مطبعة كلية هارفرد للاعمال التجارية. 2004. 


يرزح المديرون تحت ضغط متزايد لتحقيق نتائج أفضل وعلى 
نح وأسرعخ عالم تزداد فيه المنافسة. لكن التعامل مع التحديات 
الصعبة 4# أيامنا هذه يتطلب اتقان منظومة كاملة من مهارات 
الإدارة: من التواصل والتدريب إلى التكلم علانية وإدارة الأشخاص. 
اعدت سلسلة المدير المستهد لبذل الجهد وتحقيق النجاح لتساعد 
المديرين الذين يعانون ضغط الوقت على شحذ المواهب التى 
يحتاجون إليها بشدة وصقلها. يساعد هذا الدليل الملائم للعصر: 
والدقيق؛ والعملي: والممتلىّ بالإستراتيجيات والأدوات التي لا تقدر 
بثمن المديرين على تحسين أداء العمل 2# أيامنا هذه -ويعطيهم 
الحد الذى يحتاجون إليه ليصبحوا قادة الغد. 


يحث كتاب التفاوض الرابح الذى يحفظ العلاقات المديرين على 
القيادة بحجة وبرهان مقنعين: وعلى التعامل مع المنافسسن الشديدين, 
وعلى دجنب المازق الناجمة عن تداخل الثقافات, وعلى ايجاد تحالفات 


الفيديو 


ا يديا 


روجر فيشرء ووليام اوريء وبرومس باتون: ورشة عمل بالفيديو عن 
التفاوضص.. شريط فيديو. بوسطن: دار نشر كلية هارفرد للأعمال 
التجارية 1991. 


إنورشة العمل هذه. المعدة بتقنية الفيديو. هي أفضل بديل 
لإشراف الغبور روه قيشو شهسيا على مديريك وتدريبهم 
فن التفاوض. فهي تجسد على نحو قريب إلى الواقع العمل 
الذي يقوم به فيشرء وتجعل من السهل تطبيقه على المواقف 
الخاصة لكل من مديريك. سوف ترى العديد من المشاهد التى 
تشرح على نحو واضح كيف تحول المفاوضات التي تتسم بالعداء 
والمنافسة إلى جلسة حل للمشكلات المشتركة. ستوفر لك ورشة 
العمل هذه كل شيء تحتاج اليه لتجعل من مديريك مفاوضين 
أقوياء. 


0 د- _للدعدععغغل 2 نتائج تفاوضية 
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